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1 Innledning  
Globaliseringen har ført til mer intensiv konkurranse, kortere livsløpssyklus på produkter, høy-
ere krav til kvalitet og pris, og krav til raskere utviklingstid. Kundenes stadige forandring av 
behov gjør at innovasjon nå er førsteprioritet i mange bedrifters strategiske plattform (Cooper, 
2000: 2). Dette kravet om stadig innovasjon har ført til at flere og flere organisasjoner ser seg 
nødt til å fokusere sine ressurser på kjerneaktiviteter, og inngå i samarbeid med andre om utvik-
ling og produksjon av nye produkter og løsninger. Samarbeid om produktvikling er blitt en del 
av hverdagen (Wagner & Hoegl, 2006: 936). Forskning innen produktutvikling har identifisert 
kundeinnvolvering som et viktig grep for å akselerere produktutvikling, redusere utviklings-
kostnad og for å forbedre produktkvaliteten. Tanken bak dette er at kunden har kunnskap om 
både bruk av produktet og kunnskap om markedet. Derfor vil samarbeid med kunde kunne gi 
tilgang på nye innovative produktidéer, nye teknologier, markedsinformasjon og utviklingska-
pabiliteter som utvikleren selv mangler (Ritter & Walter, 2003: 482). 
Flere studier har vist at involvering av kunder i innovasjonsprosessen er viktig, og i en inngå-
ende studie viste Grunder og Homburg (2000) at interaksjon med kunde i produktutviklingen 
har en positiv innvirkning på suksessen til nye produkter. Nærhet til kunden var også rangert av 
Hanna et al. (1995) som en av de viktigste faktorene i produktutvikling i næringsmarkedet. 
Også nasjonalt har innovasjon fått et økt fokus. I 2005 skrev regjeringen i den kjente Soria-
Moria-erklæringen at den ønsker at ”Norge skal bli en av de ledende, innovative, dynamiske og 
kunnskapsbaserte økonomier i verden, innenfor de områder hvor vi har fortrinn” (Regjeringen, 
2005: 16). Hvordan politiske virkemidler fungerer og stimulerer innovasjon, er et fokus jeg har 
valgt å ta i denne oppgaven. Følgelig vil det være verdifullt å undersøke hvilken funksjon sam-
arbeid har i innovasjonsprosessen. Formålet med denne oppgaven er å skape en bedre forståelse 
av innovasjonsprosessen i samarbeid med kunde.  
I denne studien ønsker jeg å se på samarbeidets rolle i innovasjonsprosessen i en praksisunder-
søkelse av gjennomføringen av samarbeidsprosjekter. Jeg ser på dette samarbeidet innenfor et 
viktig innovasjonsprogram kalt Industrielle forsknings- og utviklingskontrakter (IFU), som 
forvaltes av Innovasjon Norge. I dette innovasjonsprogrammet støttes samarbeidsprosjekter 
mellom små leverandører og store kunder. 
Den videre gangen i oppgaven er som følger: kapittel én og to vil være en litteraturgjennom-
gang av sentral innovasjonsteori og læringsteori, etterfulgt av en presentasjon av Innovasjon 
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Norges IFU-program. I dette kapitlet er det også en litteraturgjennomgang om innovasjonspoli-
tikk. Denne gjennomgangen vil danne grunnlag for et teoretisk rammeverk for analysen. Jeg vil 
gå gjennom sentrale teorier på feltet som er relevante mine forskningsspørsmål presentert i nes-
te del. Kapittel fire er en metodisk del hvor jeg presenterer og drøfter valgene jeg har tatt i for-
hold til utforming av forskningsdesign. I kapittel fem presenterer jeg resultatene fra studien, 
delt inn i fire delkapitler. Avslutningsvis vil siste kapittel være analyse og diskusjon. 
1.1 Forskningsspørsmål 
Hensikten med denne oppgaven er å undersøke hvordan samarbeid påvirker innovasjonsevnen 
til en bedrift, og tar utgangspunkt i en type samarbeid som finnes i prosjekter støttet av Innova-
sjon Norges virkemiddel kalt “Industrielle forsknings- og utviklingskontrakter” (IFU). Samar-
beid om innovasjon er en trend som man ser mye i næringslivet, og denne IFU-ordningen har 
samarbeid som et krav for at prosjekter skal få midler. Jeg vil i denne oppgaven undersøke hva 
som ligger bak et slikt krav fra Innovasjon Norge. Hvorfor stiller de selv dette kravet, og hva 
sier teorien om denne typen samarbeid. Jeg vil ta utgangspunkt i teori som ser på innovasjon 
som en interaktiv læringsprosess hvor ny kunnskap er viktig. Dette samarbeidet har en funk-
sjon, hvor ulike mennesker kommer sammen i en et prosjekt og deler kunnskap. Jeg er interes-
sert i hvordan dette ser ut, og for å kunne si noe om dette samarbeidet, har jeg valgt å studere 
formen på samarbeidet, innholdet i det og intensiteten i samarbeidet. 
1.2 Hovedspørsmål 
I denne oppgaven vil jeg undersøke hvordan samarbeid om innovasjon foregår i praksis. Det er 
interessant å se hvilken funksjon det har i prosessen med å utvikle et nytt produkt. Hvorfor 
samarbeider de? Hvilke gevinster følger et tett samarbeidsprosjekt? Ved å studere gjennomfø-
ringen av IFU-kontrakter ønsker jeg å undersøke: 
«Hvilken rolle har samarbeid i innovasjonsprosessen?» 
1.2.1 Delspørsmål 
For å studere dette samarbeidet, har jeg valgt å dele det opp i tre elementer. Disse utgjør hver 
sitt tema i samarbeidet, og er til for å ha et grunnlag å diskutere samarbeidet. 
Det første temaet er formen på samarbeidet. Dette temaet belyser hvordan samarbeidet ser ut, 
hvordan det struktureres, organiseres og styres. 
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Det andre temaet er innholdet i samarbeidet. Samarbeidsprosjekter inneholder aktiviteter, og 
aktørene i prosjektet samhandler. Det vil være varierende grader av kompetansedeling, infor-
masjonsflyt og kommunikasjonsmåte. 
Det tredje temaet er intensiteten i relasjonen. Graden aktørene ønsker å gå inn i samarbeidet vil 
variere. Noen vil gå langt i samarbeidet og gå tett inn i relasjon, mens andre vil holde en av-
stand. Dette temaet handler mye om hvor mye tillit det er i relasjonen. Disse tre undersøkelses-
temaene gir delproblemstillingen: 
«Hvilken form, innhold og intensitet har samarbeidet?» 
Dette samarbeidet studeres med utgangspunkt i teori og forskning på dette området, men det er 
også interessant å finne ut hvorfor Innovasjon Norge ønsker dette samarbeidet. IFU-ordningen 
er bygget på et fundament om at samarbeid er viktig. Hvorfor mener de dette? Innovasjon Nor-
ge stiller krav om at bedriftene skal kontraktsfeste et samarbeidsprosjekt hvor begge parter går 
inn og tar en betydelig del av utviklingskostnaden. Da er de villige til å støtte prosjektet. Hvor-
for er det slik, og hva ligger bak dette kravet? Dette blir mitt andre delspørsmål: 
«Hvilket kunnskapsgrunnlag bygger IFU-ordningen på?» 
Når jeg så har sett på hva teori og forskning sier om denne typen samarbeid, vil jeg bruke mitt 
studie av praksisen i disse IFU-prosjektene til å undersøke hvordan praksis stemmer overens 
med teori og kunnskapsgrunnlaget. Dette utgjør mitt siste forskningsspørsmål: 
«Hvordan passer gjennomføringen av IFU-prosjekter med kunnskapsgrunnlaget?» 
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2 Hva er innovasjon? 
Innovasjon er et fenomen som ofte forveksles med oppfinnelse. Oppfinnelse er første tilfelle av 
en idé, mens innovasjon er den praktiske implementeringen av idéen til et nytt produkt eller en 
ny prosess (Schilling, 2008: 16). Noen ganger er innovasjon og oppfinnelse vanskelig å skille, 
for eksempel i bioteknologien, men i de fleste tilfeller er det en stor tidsforskjell mellom de to. 
Det tar ofte mange år før en god idé kan iverksettes og utnyttes kommersielt. Mens oppfinnel-
ser kan skje hvor som helst, individer, universiteter o.l., skjer innovasjon i stor grad i bedrifter. 
For å kunne skape en innovasjon av en idé, må bedriften kombinere mange egenskaper, slik 
som produksjon, markedsføring, logistikk og finansiering. Innovatørens rolle er i stor grad ulik 
oppfinnerens rolle, og jobben som skal gjøres tar lang tid.  
Innovatøren skal overbevise investorer om at løsningen har livets rett, gjennom at markedet 
omfavne den, bedriften har evne til å utføre jobben, og det bedre enn andre løsninger. Denne 
vanskelige jobben om å overbevise investorer til å satse er ofte preget av skjevdeling av infor-
masjon, høy risiko og usikkerhet. Selv om man bruker mye penger på utvikling av nye produk-
ter, er det ikke sikkert at det er utvikleren som klarer å høste markedet. Utviklingskostnadene er 
ofte veldig høye, og det har blitt en trend at bedrifter samarbeider om utvikling.  
Innovasjon kan være alt fra håndfaste produkter til nye prosesser internt i en organisasjon. I 
denne oppgaven handler innovasjon om utviklingen av nye produkter. Oppgaven avgrenses 
derfor til produktutvikling, og unngår tema som innovasjoner i prosesser og systemer. Produkt-
utvikling er et fenomen som går under uttrykket «new product development» (NPD), som er 
blitt faguttrykket som omtaler prosessen å omforme idéer til løsninger, tatt i bruk i en rekke 
betydelige artikler (Athaide & Stump, 1999 ; Walter, 2003 ; Knudsen, 2007 ; Cooper, Edgett & 
Kleinschmidt, 2002). Denne betegnelsen har jeg valgt å bruke videre i oppgaven. 
2.1 Innovasjonsprosessen 
Gjennom satsing på fremtredende FoU-miljøer skulle ny teknologi utvikles, for deretter å bli 
kommersialisert og tatt i bruk i næringslivet. Dette kan man se i sammenheng med «technolo-
gy-push»-begrepet. Denne modellen er en antakelse om at innovasjon er anvendt forskning, at 
det er antatte definerte faser og innovasjoner går gjennom, nemlig at forskning kommer først, 
så utvikling, og til slutt produksjon og markedsføring. Dette synet ble supplert med «market-
pull», et etterspørselorientert perspektiv (Jakobsen & Onsager, 2008: 270). Begge disse begre-
pene hadde en lineær forståelse av innovasjonsprosessen, bare sett på fra to forskjellige ut-
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gangspunkter for hvor innovasjonen starter. Kline og Rosenberg påpekte bl.a. at prosessen som 
beskrives i den lineære modellen kun stemmer med et fåtall av innovasjoner (1986). 
Kritikken til den lineære modellen er at denne kausaliteten mellom nye innovasjoner og forsk-
ning ikke viser seg å være empirisk fundamentert. Innovasjon kommer ikke fra forskningsinsti-
tusjoner, så til utvikling i bedrifter. Tvert imot sies det, i mange sammenhenger, at det er bruke-
rens erfaringer som er kilden til innovasjon (Lundvall, 1988 ; von Hippel, 1988). Virkeligheten 
er mye mer komplisert og på kryss og tvers av aktører at en annen modell har vokst frem, en 
modell som betrakter innovasjon som en interaktiv prosess. Den interaktive innovasjonsmodel-
len oppstod delvis som kritikk av den lineære, og gir et nytt og utvidet syn på innovasjonspro-
sessen. Innovasjon går ikke bare fra forskningsinstitusjoner til bedrifter, den går alle veier, og 
skapes i kontaktflaten mellom flere aktører som samhandler. 
På en annen side er det også nødvendig å dele selve arbeidsprosessen inn i faser når man skal 
studere den. Man må også ha et begrepsapparat som forteller noe om hendelsesforløp og stadier 
man har kommet til når man skal beskrive innovasjonsprosessen. Selv om man jobber med uli-
ke ting, både parallelt og i sirkler, har mange forfattere forsøkt å dele produktutviklings-
prosessen i ulike faser. Hvilke faser som inngår i prosessen varierer fra bedrift til bedrift, og 
mellom ulike teorier. Gruner og Homburg (2000: 8) presenterer seks steg; idegenerering, kon-
septutvikling, prosjektdefinisjon, ingeniørarbeid, prototype testing og til slutt lansering på mar-
kedet. Et par andre forfattere laget i 2002 (Cooper, Edgett & Kleinschmidt,: 22) en annen inn-
deling, nemlig i de fem stegene; idéinnsamling, bygge forretningsplan, utviklingsarbeid, testing 
og validering og til slutt lansering. Også Ulrich og Eppinger (2008: 242) laget en inndeling av 
fasene; innsamling, business case, utvikling, testing og validering og til slutt lansering.  
Faseinndelingen forenkler synet på innovasjon, og gir oss en modell eller en kontekst å stykke 
det opp i. For å snakke om hvor bedrifter kan samarbeide, og i hvilke prosesser kunnskap kan 
deles mellom aktører, velger jeg å også bruke en faseinndeling når jeg omtaler NPD-prosessen. 
Med utgangspunkt i disse tre forskjellige formuleringene av faser, vil jeg sammenfatte dem i 
fem steg: 
 Idégenerering 
 Konseptutvikling og forretningsplanutvikling 
 Produtypeutvikling og design 
 Testing 
 Lansering i markedet 
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Spørsmålet som dukker opp er hvilken type relasjoner og samarbeid kan bidra med relevant 
kunnskap i hvilke stadier i NPD-prosessen. Mange forskere har påpekt premissen at det å forstå 
brukerens behov er en kritisk faktor for å utvikle en suksessfull løsning (Brockhoff, 2003 ; 
Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2002 ; Ritter & Walter, 2003 ; Hoegl & Wagner, 2005). Litte-
raturen forteller ikke mye om effekten av ekstern kunnskap i de forskjellige stadiene av NPD-
prosessen, og forskningen på dette er begrenset, men markedsorienteringen av produktutvik-
lingen forteller oss at kunden bør involveres i alle stegene i NPD-prosessen for å overføre 
kunnskap om brukerbehov (Knudsen, 2007: 123). 
2.1.1 Idégenerering 
Dette er en fase man gjør en rask undersøkelse og forming av prosjektet (Cooper, 2000: 6). Nye 
idéer blir til nye produktidéer. Arbeidsgruppen gjør en rask undersøkelse av alle mulige løs-
ninger på problemet. I denne fasen skal kundebehovet frem, og da kan det være gunstig å utnyt-
te kunders tilbakemeldinger og innspill (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2002: 24).  
2.1.2 Konseptutvikling og forretningsplanutvikling 
I dette stadiet er det avgjørende at man mestrer tverrfaglig tenkning mellom teknologi, ingeni-
ørkunst, produksjon, marked og andre spesialistemner. I dette kollektive lagarbeidet er det es-
sensielt at hvert bidrag blir tilstrekkelig forstått av de andre. Dette skjer gjennom deling av taus 
kunnskap som muliggjør en effektiv problemforståelse slik at alle kan løse tekniske problemer 
(Keeble & Wilkinson, 1999: 300). Kundens behov skal identifiseres og spesifiseres, og brukes i 
en konseptutvikling (Ulrich & Eppinger, 2008: 245). Alternativer skal prøves opp mot hverand-
re, testes og velges ut til å ta videre i prosjektet. Fra dette valget utvikles det et utkast til forret-
ningsplan med; et definert produkt, et business case og en detaljert plan for videre stadier 
(Cooper, 2000: 6). 
I disse to tidlige fasene i NPD-prosessen, brukes undersøkelsesteknikker som fokusgrupper, 
kundeundersøkelser og kvantitative teknikker som skaper, tester og foredler nye produktkon-
septer (Sawhney, Verona & Prandelli, 2005: 2). 
2.1.3 Prototyputvikling og design 
I denne fasen utvikles en prototyp for valgt produktkonsept. Videre skal det brukes til å utar-
beide et endelig design, og produksjonsprosessen skal kartlegges (Cooper, 2000: 6). Gruner og 
Homburg (2000: 8) kaller denne fasen for ingeniørarbeid eller “engineering”, som kan forstås 
som det tekniske arbeidet som må gjøres for å utvikle produktet, nemlig at produktet kan reali-
seres. 
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Da det i denne fasen foregår en del teknisk utvikling (engineering), kan det være vanskelig å 
involvere kunder med begrenset kompetanse her. Derimot kan kunder med god teknisk innsikt, 
i tillegg til erfaring knyttet til bruk av tidligere utgaver av samme eller tilsvarende produkter, i 
større grad komme med konstruktive innspill i denne fasen. 
2.1.4 Testing 
I testfasen skal produktet, produksjonsprosessen og markedsføringen testes og valideres. Nå er 
produktet mer eller mindre ferdig utviklet, men det er enda rom for å forbedre (Cooper, 2000: 
6). I disse sene fasene av NPD-prosessen jobbes det for å kvalitetssikre konseptet før det settes 
til live. Produkttesting og markedsundersøkelser blir flittig brukt, og mange bedrifter søker å 
alliere seg med eller samarbeide med andre for å gjøre dette (Sawhney, Verona & Prandelli, 
2005: 2). Bedrifter kan velge å involvere kunder i denne fasen slik at sluttbrukeren av produktet 
selv kan vurdere det opp mot sine behov. 
2.1.5 Lansering i markedet 
Den femte og siste fasen er lanseringsfasen. Produktet skal lanseres i sin helhet. Dette er en fase 
hvor markedsføring spiller en stor rolle, produktet skal selges og det skal tjenes penger. Uansett 
hvor gode produksjonslinjer du har, uansett hvor lite feil det er på produktet - hvis det ikke 
dekker kundens behov, vil ikke kunden kjøpe det. Et suksessfullt produkt er et produkt som 
selger. Dette er avhengig av at de andre prosessene har fungert, slik at kundens behov eller pro-
blem blir løst. Det er likevel grep man kan gjøre i denne fasen for å øke suksessen til produktet, 
og da må man arbeide aktivt med salg, kundeservice, logistikk, markedsføring m.m. 
Dersom en bedrift ikke ønsker å involvere kunder direkte i produktutviklingsprosessen, kan det 
likevel være en fordel å holde kontakten med dem. Ved å informere kunden om produkter som 
er på vei, blir lanseringen enklere fordi det da er større sannsynlighet for at produktet blir tatt i 
bruk (Athaide & Stump, 1999: 471).  
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3 Samarbeid om innovasjon 
Et stadig press på bedriftens innovasjonsevne har ført til at flere og flere vil inngå i samarbeid 
med andre om utvikling og produksjon av nye produkter og løsninger. Samarbeid og involve-
ring av kunder i innovasjonsprosessen er i ferd med å bli beste praksis. Empiriske studier har 
vist at kundeintegrasjon øker en organisasjons potensiale for innovasjon (von Hippel, 1988 ; 
Gruner & Homburg, 2000). Samarbeid kan medføre mange fordeler, som tilgang til ny kompe-
tanse, redusert risiko eller felles teknologistandard. En grunn for å gå inn i samarbeid, som ofte 
får oppmerksomhet, er behovet for å fornye kunnskapsbasen gjennom læring og utvikling av ny 
kunnskap. Det teoretiske utgangspunktet er at for å muliggjøre utvikling av nye produkter, kre-
ves skapning av kunnskap og utnytting av kunnskap. Ny kunnskap kobler inn både læring og 
kreativitet, og leder til reproduksjon av eksisterende kunnskapsbase. 
Lundvall (1988: 309) omtaler innovasjon er en sosial prosess, hvor mange forskjellige mennes-
ker skal jobbe i et samspill, hvert med egne ressurser og bidrag. Ulike kunnskapstyper skal 
samles og forstås, og ulike mennesker skal ha relasjoner til hverandre. Innovasjon er på mange 
måter samarbeid, og det handler ikke lenger om hva som skjer mellom organisasjonens fire 
vegger, men så mye mer enn det. Innovasjonen skjer i et stort komplekst nettverk av kunnskap, 
på kryss og tvers av organisasjonsgrenser. I dette kapitlet skal jeg beskrive hvordan innovasjon 
og samarbeid henger tett sammen, og hvordan innovasjon er en interaktiv prosess av kunn-
skapsdeling. 
Aktørene i et samarbeid kan være mange. For en bedrift som skal utvikle et nytt produkt, er 
mulighetene for samarbeidsaktører mange. Den kan samarbeide med FoU-miljøer, spesialiserte 
kunnskapsmiljøer, konkurrenter, leverandører, kunder eller virkemiddelapparatet. I næringsli-
vet i dag finnes det mange strategiske samarbeid, og i samarbeidet om produktutvikling ser 
man ofte samarbeid mellom kunde og leverandør. Mye forskning bekrefter at det er kundekon-
takten som er den største kilden til innovasjon. (Hanna et al., 1995 ; Gruner & Homburg, 2000 ; 
Isaksen, 2009), faktisk mye viktigere enn den lineære tanken om at idéer kun kommer fra FoU 
først, så til næringslivet. I denne oppgaven har jeg valgt å ta utgangspunkt i denne typen samar-
beid mellom leverandører og kunder. 
3.1 Kompetanse, kunnskap og læring 
Sammenhengen og koblingen mellom kunnskap og læring og dets plass i økonomien fikk mye 
oppmerksomhet med Lundvall, som i 1992 sa at: «Knowledge is the most fundamental resource 
in a modern capitalist economy, and  learning the most fundamental process» (Lundvall, 2010: 
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329). Siden den gang har forståelsen blitt utviklet skille mellom “å vite om verden” og “vite 
hvordan forandre verden” og mellom kodifisert og taus kunnskap. 
Termer som kompetanse, kunnskap og læring blir ofte brukt i litteraturen på ulike måter, og 
relasjonen mellom dem er ofte uklar. I sammenheng med denne oppgaven blir de brukt i direkte 
relasjon til hverandre, og krever litt oppklaring. På det helt generelle nivå introduserer Praha-
land og Hamel (1990) bruken av kompetanse for å uttrykke «hva en organisasjon er i stand til å 
gjøre», og begrepet kjernekompetanse blir introdusert, definert som «det en organisasjon er i 
stand til å gjøre bedre enn andre».  I konkurransesammenheng kan vi se på kompetanse som 
organisasjons evner innenfor teknologi, ledelse, marked og andre evner som inngår i bedriftens 
konkurranseevne. En organisasjons evne til å innovere er en stor del av denne konkurranseev-
nen, og innenfor dette emnet skal vi betrakte konkurranseevnen som en kunnskapsbase. Med 
organisasjonens dynamiske evner menes evnen til å endre organisasjonens kompetanse for å 
forbedre kompetanseevnen. 
Basisen for en kompetanse er på det enkleste nivå bygget opp av kunnskap, enten den er tek-
nisk, organisatorisk eller har med markedsføring å gjøre. Fundamentet til en organisasjons 
kjernekompetanse er den kunnskapen organisasjonen har, som er innarbeidet i rutiner og prose-
dyrer (Lawson & Lorenz, 1999: 306). Læring i en organisasjon kan derfor bli forstått som pro-
sesser som genererer denne form for kunnskap (Lawson & Lorenz, 1999: 307). Delt kunnskap 
gir organisasjonens medlemmer til å effektivt koordinere fellesaktiviteter og å kommunisere 
med hverandre. 
Den grunnleggende posisjonen i denne oppgaven er å betrakte innovasjonsprosessen som en 
interaktiv læringsprosess. Læring er en sosial prosess, og skjer gjennom interaksjon med andre 
mennesker (Fagerberg, 2005: 9). Utgangspunktet til tanken om at læring skjer i interaksjon med 
andre tar gjerne utgangspunkt i Mark Granovetters kjente artikkel «Economic Action and So-
cial Structure - The Problem of Embeddedness». «A fruitful analysis of human action requires 
us to avoid the atomization implicit in the theoretical extremes of under- and oversocialized 
conceptions. Actors do not behave or decide as atoms outside a social context, nor do they ad-
here slavishly to a script written for them by the particular intersection of social categories that 
they happen to occupy. Their attempts at purposive action are instead embedded in concrete, 
ongoing systems of social relations.» (Granovetter, 1985: 487). Her omtaler Granovetter hand-
ling som et fenomen som skjer i en sosial kontekst. Eksempelet med skuespillere som fremfører 
et manus, viser at skuespillerne lærer manuset gjennom konkrete systemer av sosiale relasjoner 
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med andre skuespillere. Handlingen er styrt av sosiale relasjoner. Refleksjonene man gjør på 
bakgrunn av en handling er det som gir læringspotensial. Da forstår en også læring som en so-
sial prosess, gjennom erfaring som bearbeides. 
Læring forsøker å innlemme ny informasjon til kunnskapsbasen som organisasjonen bruker til å 
utvikle nye kompetanser, og forbedre eksisterende. Gjennom interaksjon og tilbakemeldinger 
kan forskjellige biter av kunnskap bli kombinert på nye måter eller skape ny kunnskap (Fischer, 
2001: 3). Kunnskapsbasen av kompetanser vil bli delt av medlemmene i organisasjonen, og 
forbedret av deres delaktighet i organisasjonens aktiviteter, derfor er læring i grunn en kollektiv 
aktivitet. 
Selv om læring er en kollektiv aktivitet i en organisasjon, så består organisasjonen fortsatt av 
individer, og det er individene som lærer. Individuell læring er en nødvendig, men ikke en til-
strekkelig forutsetning for og er ikke identisk med organisatorisk læring (Hildebrandt, 2002: 
121). De organisatoriske lagringssystemer fanger opp relasjoner mellom individene, retnings-
linjer og prosesser, og bevarer dem i organisasjonens hukommelse. For i følge Hildebrandt kan 
vi beskrive en organisasjon på samme måte som et individ, med hukommelse, ideologier, prin-
sipper, retningslinjer, verdier og hypoteser. 
3.1.1 Kategorier av kunnskap 
Begrepet kunnskap er veldig vidt, og i stedet for at det blir en altoppslukende kategori, så øns-
ker jeg å dele det opp litt for å kunne si noe om hvilken kunnskap som deles i samarbeidet. 
Kunnskap blir ofte delt inn i to kategorier der den er enten kodifisert eller taus. Kodifisert 
kunnskap kan uttrykkes og kan derfor overføres gjennom lesing. Taus kunnskap kan ikke over-
føres gjennom å lese, men kan kun overføres i den konteksten den er i bruk (Kogut & Zander, 
1992: 387). Derfor kan taus kunnskap kan kun bli observert i bruk, og kan bare bli lært gjen-
nom erfaring. Denne typen kunnskap er gjerne bundet opp til personer eller institusjoner, og kunn-
skapen opparbeides og overføres gjennom daglig virksomhet. Man vet «hva» med kodifisert 
kunnskap, og «hvordan» med taus kunnskap (Grant, 1996: 112). Kodifisert kunnskap kan reise 
verden rundt i dagens globaliserte verden. Denne frie flyten av informasjon og kunnskap har 
for mange skapt en misforståelse om at kunnskap, er tilgjengelig for alle bedrifter for nesten 
null kostnad uansett hvor kunnskapen befinner seg. Men i virkeligheten er tilegnelsen av kunn-
skap en prosess som krever strategiske beslutninger og betydelige investeringer. Selv i tilfeller 
hvor kunnskapen er kodifisert og verdifull, vil den ikke kunne læres uten å smelte sammen med 
lokal taus kunnskap (Bathelt, Malmberg & Maskell, 2004: 32). 
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Lundvall (2002) er kjent for en annen inndeling, nemlig « know-what, know-how, know-who 
og know-why». Forskjellen mellom kodifisert og taus kunnskap kan hjelpe å svare på noen 
spørsmål, men bare opp til et punkt (Johnson, Lorenz & Lundvall, 2002: 250). 
«Know-what» refererer til kunnskap om fakta. Eksempler på det kan være tekniske spesifika-
sjoner, priser o.l. Denne typen kunnskap er nært relatert til begrepet “informasjon”. Denne ty-
pen kunnskap er også veldig lett å kodifisere. «Know-why» handler om kunnskap om prinsip-
per og årsakssammenhenger. Et typisk eksempel på det er naturlover. Det er ofte snakk om 
kodifisert kunnskap, men den kan sjelden bli fullt ut kodifisert, ettersom personlige ferdigheter, 
intuisjon og taus kunnskap spiller en viktig rolle i forståelsen. «Know-why» blir ofte kodifisert 
via publisering av forskningsartikler i publikasjoner (Johnson, Lorenz & Lundvall, 2002: 250). 
«Know-how» refererer til ferdigheter, evnen til å gjennomføre handlinger. Man tenker ofte på 
håndverkere, men det er ikke bare snakk om praktisk kunnskap, men alle typer kunnskap. For 
eksempel har en matematiker en intuisjon og en evne til å gjenkjenne mønstre i et teoretisk ma-
teriale. Det er altså ofte flere kunnskapstyper som virker sammen (Johnson, Lorenz & 
Lundvall, 2002: 250). Den beste måten å overføre «know-how» kunnskap på er å gå i lære hos 
en ekspert, som lærling, i samarbeid eller lignende (Johnson, Lorenz & Lundvall, 2002: 250). 
«Know-who» involverer informasjon om hvem som vet hva og hvordan ting skal gjøres. Dette 
er et kontekstavhengig begrep, og vil derfor være vanskelig å kodifisere (Johnson, Lorenz & 
Lundvall, 2002: 251).. 
En av de viktigste grunnene til å samarbeide er for at bedriftene skal kombinere elementer av 
«know-how»-kunnskap (Johnson, Lorenz & Lundvall, 2002: 251). «Know-who» går også på 
den sosiale kompetansen, dvs. evnen til å samarbeide og kommunisere med ulike personer og 
eksperter på et gitt område. Disse kategoriene, altså kodifisert, taus, know-who, know-how, 
know-what og know-why, vil bli brukt som analytiske kategorier for å se hva slags type kunn-
skap som er produsert eller forsøkt formidlet gjennom samarbeidet i IFU-kontraktene. 
3.1.2 Læringsprosesser 
Læringsprosessene som absorberer informasjon og genererer og opptar kunnskap er kollektive 
aktiviteter som former bakgrunnen til og erfaringen til organisasjoner (Keeble & Wilkinson, 
1999: 299). Deres effektivitet avhenger av kvaliteten på den sosiale interaksjonen og kommu-
nikasjonsform. Denne styrkes gjennom delt sosial og kulturelt miljø. Ut fra dette miljøet skapes 
felles rutiner, normer og standarder som er basert på tillit og vilje til å samarbeide. Derfor er 
evnen til å forme og opprettholde effektive sosiale relasjoner en vital kompetanse. 
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Innenfor et samarbeidsprosjekt, vil de ulike aktørene i prosjektet tilsammen representere en 
organisasjon. Prosjektorganisasjonen er den enheten som skal lære, og spørsmålet blir hvorvidt 
denne prosjektgruppen er i stand til å skape en lærende organisasjon. For å kunne undersøke 
læringseffekten innenfor et samarbeidsprosjekt må det etableres et begrepsapparat. Sentral læ-
ringsteori snakker om «enkelt- og dobbelløkket læring». I enkeltløkket læring søker man å for-
bedre et resultat mest mulig innenfor de rådende handlingsteoriene. Det handler om å gjøre det 
samme, eller mer av det samme, og at de grunnleggende verdier og forutsetninger står fast. Al-
ternativet dobbeltløkket læring innebærer at man ikke bare spør om ting gjøres riktig, men også 
spør om de riktige tingene gjøres (Klev, 2009:94). Dobbeltløkket læring handler om å utfordre 
antakelser, og ryste i fundamentet som styrer hverdag og praksis. I samarbeid om innovasjon 
søker organisasjonen ikke bare om å lære av sin partner, men også lære å lære.  
 
 
 
 
 
 
Figuren viser hvordan den enkeltløkkede læringen kun går inn i handlingen som skal til for å 
løse et problem, mens den dobbeltløkkede læringen går inn på fagfeltet og kunnskapen som 
ligger bak handlingen som løser problemet. Dobbeltløkket læring er ledestjernen for utvik-
lingsprosjektet, hvor resultatet kan bli at begge parter styrker sin innovasjonsevne. Ønsket for 
aktørene i et samarbeid er at prosjektgruppen skal bli en lærende organisasjon, og prosjektet 
kan bli til en kollektiv læringsprosess. Begrepet om enkeltløkket og dobbeltløkket læring besk-
river den graden aktørene mestrer å skape denne kollektive læringsprosessen. Kvaliteten og 
graden de i klarer å oppnå på dette kan beskrives i forskjellen mellom enkeltløkket og dobbelt-
løkket læring. Ledestjernen er en læringsarena hvor alt ligger til rette, kunnskap utvekslet, hvor 
kunnskap deles om både innholdet i prosjektet, men også intensjonen bak det som gjøres. 
3.1.3 Absorberingsevne 
Evnen til å utnytte ekstern kunnskap er en kritisk komponent til et selskaps innovasjonsevne. 
Cohen og Levinthal introduserte et begrep kalt «absorptive capacity» (heretter oversatt til abso-
Fagfelt Handlingsstrategi Konsekvenser 
Dobbeltløkket læring 
Enkeltløkket  
læring 
Enkeltløkket og dobbeltløkket læring (Klev, 2009: 95) 
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beringsevne). Begrepet er basert på at evnen til å evaluere og ta i bruk ny kunnskap er en funk-
sjon av foregående relaterbar kunnskap. På det elementære nivå, inkluderer denne foregående 
kunnskapen alt fra basisevner, ferdigheter eller felles språk, men det kan også inkludere kjenn-
skap til ny teknologi innen et felt. Foregående kunnskap bringer med seg en evne til å aner-
kjenne verdien av ny informasjon, ta den til seg, og anvende den kommersielt. Disse evnene 
utgjør tilsammen det som kalles for absorberingsevne (Cohen & Levinthal, 1990: 132). 
Absorberingsevne-begrepet er et supplement til læringsteorien om enkelt -og dobbeltløkket 
læring. Ledestjernen i et utviklingsprosjekt er ikke bare å absorbere ny kunnskap, men å utvikle 
egen absorberingsevne. For å gjøre det må kunnskapen deles på en måte som gjør at en lagres 
og kan brukes videre. Organisasjoner vil mangle teknologiutvikling på en del områder, og spe-
sielt de små, som vil mangle tilstrekkelig fasiliteter og ressurser til forskning og utvikling. Der-
for er organisasjoner nødt til å forbedre sin absorberingsevne, gjennom samarbeid med kunder 
og leverandører (Lundvall, 1988: 352). 
3.2 Fordeler med innovasjonssamarbeid 
Samarbeid og involvering av kunder i innovasjonsprosessen er i ferd med å bli beste praksis. 
Empiriske studier har vist at kundeintegrasjon øker en organisasjons potensiale for innovasjon 
(von Hippel, 1988 ; Gruner & Homburg, 2000). Blant de mange fordelene er: bedre forståelse 
av markedet, færre feil på produktet og bedre produktkvalitet. Kunder kan bistå med første-
hånds kunnskap om behov, kan være kilden til innovative idéer og kan komme med verdifulle 
tilbakemeldinger om konsepter og prototyper (Enkel, Kausch & Gassmann, 2005: 203). 
3.2.1 Tilgang til ressurser og kompetanse 
Samarbeid kan gi tilgang til ressurser eller kompetanse mye raskere enn å utvikle dem i egen 
organisasjon (Schilling, 2008: 157). De fleste bedrifter vil mangle noen egenskaper som skal til 
for å lage løsninger av idéer. Over tid vil de nok kunne utvikle disse egenskapene internt. I ste-
det for å la utviklingen av disse egenskapene utvide tiden det tar i hele NPD-prosessen, kan 
organisasjonen tilegne seg tilsvarende egenskaper ved å inngå i strategiske samarbeidsavtaler 
(Chan et al., 1997: 202). 
3.2.2 Redusert økonomisk forpliktelse i prosjektet 
Anskaffelse av kompetanse fra en samarbeidspartner, i motsetning til å utvikle det internt, vil 
kunne redusere den økonomiske forpliktelsen i utviklingsprosjektet, og derfor fremme fleksibi-
liteten til organisasjonen. Det er spesielt viktig i markeder dominert av teknologisk utvikling, 
hvor produktenes livssyklus er korte, slik at innovasjon blir den primære konkurransedriveren. 
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Når utviklingen er så rask, vil det være ønskelig å ikke binde opp for mye midler i utviklings-
prosjekter som risikerer å foreldet før den er ferdigutviklet (Schilling, 2008: 157). Det kan da 
bli en gunstig ordning for noen å fokusere egne ressurser på spesialfelt, og bruke forbindelser 
og koblinger med andre spesialiserte bedrifter for å få tilgang til deres ressurser. 
3.2.3 Læring i samarbeidet 
Samarbeid med andre er en viktig ressurs for læring. Nær kontakt med andre bedrifter kan fasi-
litere både overføring av kunnskap og skape ny kunnskap. Slik kunnskap er det ikke sikkert at 
bedriften mestrer å skape på egenhånd. Ved å samle sammen teknologiske ressurser og kompe-
tanse vil det bli mulig å utvide kunnskapsbasen, og det mye raskere enn uten samarbeid 
(Mowery, Oxley & Silverman, 1996: 79). Det er denne læringsfordelen som står sentralt i den-
ne oppgaven. Ikke bare lærer bedriftene noe av å jobbe med utviklingen, men de lærer av hver-
andre, alt fra teknologi til markedsbehov. Den tause kunnskapen blir konstant omformet og 
perfeksjonert gjennom læringsprosesser. Gjennom dette kan bedrifter som samarbeider kan 
produksjon og andre prosesser bli organisert med lavere og lavere kostnader over tid (Bathelt, 
Malmberg & Maskell, 2004). 
3.2.4 Felles standard 
Når ny teknologi utvikles, kan det være en fare for at mange forskjellige standarder vil komme 
i konkurranse om å bli dominerende standard. Samarbeid med kunden i teknologiutviklingsfa-
sen kan være en brobygger mot samarbeid med kunden i kommersialiseringsfasen. Slikt samar-
beid i kommersialiseringsfasen er kritisk for teknologier hvor komplementære produkter og 
kompatibilitet er viktig, f.eks. telecom-bransjen eller bilindustrien (Schilling, 2008: 158). 
3.3 Elementer i samarbeid 
Samarbeid kan inkludere alt fra partnerskap med leverandører, kunder eller konkurrenter til 
samarbeid om utvikling, produksjon eller markedsføring. Samarbeid kan også ha mange struk-
turformer, fra høyt strukturerte utviklingskoallisjoner til små lisensieringsavtaler. For å si noe 
om hvor godt et samarbeid er, hvilken form det har, eller hvor involvert kunden er i samarbei-
det, må vi ta utgangspunkt i de elementene som virker i samarbeidet. 
3.3.1 Organisering 
Relasjonen mellom individene i de to samarbeidsbedriftene er avhengig av kontakt. Hvordan 
denne kontakten organiseres og styres er avgjørende for hvilken relasjon som oppstår. Gruner 
og Homburg (2000: 8) gjorde en empirisk undersøkelse som viste at samarbeid med kunde 
hadde en positiv innvirkning på suksessen til det nye produktet. I denne undersøkte de intensi-
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teten i relasjonen til kundebedriften i de forskjellige fasene i NPD-prosessen. De brukte seks 
hovedfaktorer for å måle denne relasjonen, hvor de tre viktigste var; varigheten av felles arbeid, 
hvor ofte det er møter og hvor mange personer som er involvert fra kundebedriften.  
«Varigheten av felles arbeid» beskriver den tiden eller perioden samarbeidet varer over. Denne 
historien er forskjellig fra prosjekt til prosjekt. Det er store variasjoner i hvor lenge et samar-
beid varer, og et utviklingsprosjekt krever relativt mye tid og ressurser. I store prosjekter vil 
prosjektet være avhengig av at kundebedriften involveres over en lang periode. «Hvor ofte det 
er møter» beskriver formen på samarbeidet. «Hvor mange personer som er involvert» er en 
faktor som kategoriserer aktørene i samarbeidet. Denne undersøkelsen til Gruner og Homburg 
gir også innspill i hvordan jeg i min studie kan gjøre det samme, og hvordan min analysemodell 
kan bygges opp. 
Også Ritter og Walter (2003: 487) gjorde et poeng av å skille mellom ulike organiseringsfor-
mer. De skriver at styringen av en relasjon påvirker hvordan den fungerer, og dermed hva par-
tene kan oppnå i relasjonen. Ut fra det kan man si at samarbeid om produktutvikling er avheng-
ig av relasjonsstyringen og organiseringen av samarbeidet. 
3.3.2 Deling av kunnskap i prosjektet 
Von Krogh et al. (2000: 6) beskriver hvordan innovasjoner kan utvikles i team. Her blir inno-
vasjon betraktet som en interaktiv prosess, som starter ved at teammedlemmene utveksler 
kunnskapen de besitter.  Den samme beskrivelsen har også Bathelt et al. (2004: 35) som skriver 
om prosesser hvor kunnskap skapes og deles, rettet mot innovasjon. I denne situasjonen skriver 
Bathelt et al. at når eksperter fra ulike felt går sammen for å utvikle et nytt prosjekt, vil første 
fase i samarbeidet være at ulike typer kunnskap blir presentert. Dette krever at de forskjellige 
kilder til taus kunnskap må artikuleres og forklares, slik at den kan evalueres og diskuteres av 
de som ikke er kjent med den. 
Det neste stadiet innebærer å kombinere og koble sammen ulik kodifisert kunnskap på måter 
som utvikler nye produktkonsepter. For å gjøre dette må det opprettes ekspertgrupper går gjen-
nom strukturerte runder av diskusjon og idémyldring. Når slike gruppemøter resulterer i pro-
duktkonsepter, vil kunnskapen internaliseres i tekniske systemer og rutiner for å bygge og teste 
en prototype (Bathelt, Malmberg & Maskell, 2004: 35). Videre konkluderer Bathelt et al. med 
at artikulering og kombinering av taus kunnskap til produktkonsepter, blir best organisert i eks-
pertgrupper som er sammen i en begrenset periode for å nå et klart definert mål. Prosessens 
suksess avhenger av hvor flinke teamdeltakerne er til å dele sin tause kunnskap. 
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3.3.3 Samarbeidende relasjoner 
Samarbeidsrelasjonen kan betraktes som en relasjon mellom individene i samarbeidet. I en slik 
relasjon er det mellommenneskelig. Tillit er nødvendig for at mennesker skal dele kunnskap og 
erfaringer. Forskjellige fagfelt har ulike definisjoner på tillit, men nesten alle har implisitt god-
kjent definisjonen av tillit som «en positiv tro, holdning eller forventning til andre angående 
sannsynligheten for at deres handling eller resultat vil bli tilfredsstillende». (Andaleeb, 1992: 
14) 
Forhold uten tillit skaper konkurranse, ubalanse i informasjonsflyt, og “det er ikke min jobb”-
innstilling som hindrer delingen av taus kunnskap (Von Krogh, 1998: 136). Konstruktive og 
tillitsfulle samarbeid setter fart på kommunikasjonen, får medlemmene i samarbeidet til å dele 
personlig kunnskap og åpner for fri diskusjon av idéer og forretning. Ikke bare er tillit viktig for 
å åpne opp kommunikasjonen, slik at kunnskap deles, men også for å forsterke troverdigheten 
til hverandre slik at partene lytter og absorberer den kunnskapen som andre deler (Von Krogh, 
1998: 137). 
I følge Clegg et al. (2002: 6) vil mennesker være mer villig til å anstrenge seg til å innovere når 
de forventer positiv respons fra andre. Det som påvirker tilliten er kontakten partene har med 
hverandre, og for at det i det hele tatt skal være noen tillit mellom partene må de være i kontakt. 
I samarbeidsprosjekter kan noen ta på seg rollen og koble menneskene sammen. I starten er det 
viktig at dette gjøres på riktig måte, og gjerne gjennom aktiviteter med lav risiko, slik som mø-
ter hvor folk møtes ansikt til ansikt (Gausdal, 2008: 3). Samarbeidende kommunikasjon er når 
man deler tanker og taus kunnskap og finner løsninger sammen, og da må man kombinere lyt-
ting, spørring og deling. Klarer man dette økes tilliten i forholdet, og ser man på det andre vei-
en ser man at tillit er en forutsetning for at samarbeidet skal skje på en troverdig måte for begge 
parter. En viss grad av tillit er imidlertid en forutsetning for kollektive refleksjonsprosesser. En 
positiv selvforsterkende sirkel er mulig gjennom en kombinasjon av individuelle og kollektive 
refleksjonsprosesser som øker mellommenneskelig tillit i samarbeid (Gausdal, 2008: 4). 
Tillit har også en annen side. Tillit er ikke bare nødvendig i forholdet mellom individene som 
skal samarbeide, men også mellom de to organisasjonene. For at samarbeidet skal være frukt-
bart er begge parter avhengig av å kunne stole på sin partner. I utviklingen av nye produkter 
skal mye ressurser legges ned, og hvordan utfallet av samarbeidet skal fordeles er en stor 
problemstilling. Når partene skal velge hvem som skal eie hva, hvilke patenter som skal søkes, 
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hvem som skal stå som eier av patenter, hvem som har rettigheter osv., så må partene være i en 
tillitsfull relasjon. 
For at samarbeidet skal bli fruktbart, anbefales det at det etableres en kontrakt som avklarer hva 
som skal leveres i prosjektet, hvem som skal gjøre hva, og hva begge parter skal få ut av sam-
arbeidet. Funksjonen til kontrakten er å både forplikte partene og avtale forhold i samarbeidet. 
Det er ønskelig for begge parter å legge frem hvilken kunnskap hver part legger på bordet, og 
bli enige om hva som skal skje med ny kunnskap som utvikles i samarbeidet. Dette øker sjan-
sen for at kommunikasjonen er ufiltrert og åpen. En tillitsfull relasjon har mindre “friksjon”, 
mindre hindringer i forhold til kunnskapsdeling. 
Granovetter snakker om relasjoner og bånd mellom mennesker. Styrken på et «bånd» mellom 
personer defineres som en kombinasjon av tid, emosjonell intensitet, intimitet og gjensidige 
tjenester (Granovetter, 1973: 1361). En sterk kobling angir altså om en relasjon er stabil, bin-
dende og krever tid og ressurser. De sterke bånd gir høy grad av tillit og gjensidighet, er lett 
tilgjengelige, de skaper sosial forankring og identitet og er nyttige for gjennomføring (Foss, 
2008: 199). Svake bånd gir ny informasjon, krever mindre tid og investering, formidler uten å 
forblinde og bygger broer mellom klynger. 
3.3.4 Kritisk refleksjon 
Denne oppgaven har tatt utgangspunkt i formelle bånd mellom organisasjoner. Det er imidlertid 
ikke gitt at det er viktigst å etablere sterke og nære bånd for å øke innovasjonsevnen. Gran-
ovetters artikkel, «the strenght of weak ties» (1973), retter fokuset mot de svake relasjonene i 
stedet for mot de sterke som tidligere studier ofte vektla. Poenget til Granovetter er at de svake 
båndene kan være minst like viktige som de sterke båndene når det gjelder spredning av infor-
masjon og innovasjon. Aktører man har kontakt med i svake bånd har ofte en annen omgangs-
krets og tilgang på informasjon, og med kontakt med flere aktører i svake bånd øker informa-
sjonsflyten (Granovetter, 1973: 1367). 
Det at et svakt bånd er en bro betyr at den kan gir deg tilgang til informasjon fra en gruppe som 
er sterkt sammenknyttet og som du har kontakt med via det svake båndet. Det svake båndet 
mellom en person og hans bekjente vil dermed ikke nødvendigvis bare være et trivielt bekjent-
skap, men kan derimot også være en viktig bro mellom to tette nettverk av venner (Gran-
ovetter.1983:202). 
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I forhold til bedrifters innovasjonsevne så har denne oppgaven konsentrert seg om de sterke 
båndene som Granovetter snakker om. Disse tette og nære relasjonene som krever mye tid, in-
tensitet og oppmerksomhet.  Problemet med dette fokuset er når den sterke relasjonen går på 
bekostning av de svake båndene eller kontaktene bedriften har. De svake båndene kan være vel 
så viktig for å øke informasjonsflyt og innovasjonsevne. Hvis de sterke båndene tar hele kapa-
siteten, kan det gå på bekostning av mangfoldet, og bevisstgjøringen på effekten av de svake 
båndene. 
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4 Industrielle forsknings- og utviklingskontrakter (IFU) 
Innovasjon Norge støtter innovasjonsaktivitet gjennom en rekke støtteordninger. Industrielle 
forsknings- og utviklingskontrakter (IFU) er en støtteordning som er rettet mot samarbeidspro-
sjekter. Samarbeid som kan motta støtte er av typen hvor én eller flere leverandørbedrifter skal 
utvikle et produkt i samarbeid med en stor krevende kundebedrift fra Norge eller utlandet. Støt-
ten gis gjennom at Innovasjon Norge tar en andel av prosjektfinansieringen. IFU-ordningen kan 
gi mellom 25% og 60% støtte i et prosjekt. Beregningen av støtten skjer for hver bedrift, og 
størrelsen på denne er regulert av EØS-regelverket for statsstøtte til forskning og utvikling 
(Veiledningsdokument, 2011: 3-22). 
4.1 Historie 
IFU-ordningen er en tilskuddsordning hos Innovasjon Norge. Ordningen skal stimulere til et 
nært utviklingssamarbeid mellom en krevende kundebedrift og en eller flere leverandørbedrif-
ter. Formålet er utvikling av små og mellomstore norske bedrifter, som leverandører til større 
bedrifter lokalisert i Norge eller i utlandet (NHD, 2010-2011). Ordningen er egentlig en hel-
norsk oppfinnelse.  
Støtteordningen fungerer slik at Innovasjon Norge dekker en andel av prosjektfinansieringen, 
opp til 25% i store bedrifter, og opp til 45% i små bedrifter. Begrensningene på hvor mye som 
støttes skyldes regelverket i EØS-avtalen som støtte til FoU. 
Ordningen har en lang historie, og har sitt utspring i Offentlige forsknings- og utviklingskon-
trakter (OFU), et program som parallelt eksisterer i dag. OFU-ordningen ble etablert i 1968, en 
ordning som ble sett på som et virkemiddel for å utvikle offentlige virkemidler til å bli kreven-
de kunder. Ordningen ble meget godt evaluert i en rekke statsmeldinger (Regjeringen, 88-89 ; 
92-93 ; 97-98), og ble i Langtidsprogrammet 1994-1997 anbefalt å trappes opp til en ordning 
som også styrket norsk eksportvirksomhet. IFU-ordningen ble resultatet, og ble offisielt startet i 
1996 etter noen prøveår. Bruken av denne type virkemiddel mot industrien startet på slutten av 
70-tallet i det daværende Industridepartementet, med en veldig liten ramme. På den tiden var 
det ikke noen klare rammer og retningslinjer, det var mer en idé. Da var det bare noen få mil-
lioner som ble delt ut, og bare noen få personer som jobbet med det. I 1987 ble ordningen ut-
viklet videre, og i 1990 ble den overført til det daværende industrifondet, som senere ble slått 
sammen med et par andre offentlige støtteorganisasjoner til SND, som videre i 2004 ble til In-
novasjon Norge. 
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I dag er OFU og IFU ordninger som har fått mye skryt i internasjonal sammenheng, og ble i 
2010 tildelt sølvmedalje i EUs pris til offentlige støtteordninger. Ordningene skiller seg fra 
andre næringspolitiske virkemidler ved at de eksplisitt støtter formalisert samarbeid om pro-
dukt- eller tjenesteutvikling mellom leverandørbedrifter og kundebedrifter. 
4.2 Støttesatsene i ordningen 
Kravene om kostnadsfordeling i prosjektet baserer seg på en 20-80-regel. Kunden må ta minst 
20% av utviklingskostnaden, men ikke mer enn 80%. Tabellen over viser en oversikt over hvor 
mye Innovasjon Norge vil kunne dekke av leverandørens kostnader. Det varierer med størrelse 
på leverandørbedriften, og om det er forprosjekt eller hovedprosjekt. 
Bedriftsstørrelse* Små  
< 50 
Mellom 
50 - 250 
Store 
> 250 
Forprosjekter 50% 50% 40% 
Hovedprosjekter 45% 35% 25% 
 
Tabell 4.2.1   Støttesatser 
*Definisjonen er også avhengig av omsetnings- eller balansetall samt eierskap 
Støtten kan også økes med en bonus på 15% dersom det er et reelt samarbeid mellom to uav-
hengige bedrifter hvorav den ene er en SMB (<250 ansatte) eller befinner seg i utlandet (EØS). 
Dette kommer fra at EU ønsker å styrke samarbeid på tvers av landegrensene innenfor EU. De 
øker da grensen for tilskudd til de ytterligere 15%. Da blir det en 30-70-regel som gjelder. 
Eksempel 1 
Total utviklingskostnad  10 millioner 
Kundebedriften 20% 2 millioner 
Leverandørbedriften 80% 8 millioner 
Leverandørbedrift kan søke om støtte inntil 45% 
av egne kostnader i prosjektet. 
Innovasjon Norge 
 
 
45% 
 
 
3,6 millioner 
Reell kostnad for leverandørbedriften  4,4 millioner 
Tabell 4.2.2   Støtte uten bonus for liten leverandørbedrift 
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Eksempel 2 
Total utviklingskostnad  10 millioner 
Kundebedriften 30% 3 millioner 
Leverandørbedriften 70% 7 millioner 
Leverandørbedrift kan søke om støtte inntil 45% 
av egne kostnader i prosjektet, pluss en bonus på 
15%. 
Innovasjon Norge 
 
 
60% 
 
 
4,2 millioner 
Reell kostnad for leverandørbedriften  2,8 millioner 
Tabell 4.2.3   Støtte uten bonus for liten leverandørbedrift 
4.3 Målsetning 
OFU- og IFU-ordningene er budsjettert under Nærings- og handelsdepartementets (NHD) vir-
kemidler. NHD har i alle år vært aktive bidragsytere til målsetninger og regelverk for ordning-
en, men den administreres i sin helhet av Innovasjon Norge. I NHDs egne budsjetter for 2011 
uttales det en rekke mål: 
 Frembringe vesentlige nyheter i markedet 
 Internasjonalisere næringslivet 
Andre mål kan også leses ut fra forutsetningene for støtte: 
 Etablert kontrakt om utviklingssamarbeid mellom en eller flere kompetente leverandør-
bedrifter på den ene siden og en eller flere markedsorienterte, krevende kunder på den 
andre siden. 
 Støtten skal utløse prosjekter som ellers ikke ville ha blitt gjennomført 
 Bidra til nye samarbeidsrelasjoner i markedet 
 Prosjektene skal ha stort markedspotensial 
(NHD, 2010-2011) *egne kursiv-uthevinger 
Grunntanken i NHDs uttalelser om forsknings- og utviklingskontrakter er at det er felles ge-
vinster ved et tett og markedsorientert forsknings- og utviklingssamarbeid. 
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4.4 Kunnskapsgrunnlag 
IFU-ordningen skiller seg vesentlig fra andre finansieringsløsninger som f.eks. såkornmidler 
eller SkatteFunn (annet virkemiddel fra Innovasjon Norge) ved å komme med et kontrakrav til 
mottaker, nemlig kravet om samarbeid med «krevende kunde», som på mange måter kan opp-
summeres som rasjonale for hele ordningen. 
Et hovedmål innenfor næringspolitikken er å fremme innovasjon i næringslivet. OFU og IFU 
ble imidlertid etablert lenge før innovasjonspolitikk ble etablert som politisk begrep i Norge. 
Det er derfor relevant å spørre om hvordan OFU og IFUs overordnede målsettinger kan be-
grunnes i en innovasjonspolitisk sammenheng.  
Teorigrunnlaget som ofte trekkes frem i sammenheng med innovasjonspolitikk er både basert 
på å skulle korrigere en markedssvikt, og for å styrke samspill mellom aktører. Jakobsen og 
Onsager skrev i 2008 en artikkel om innovasjonspolitikk og regional næringsutvikling. De 
trekker frem dette teorigrunnlaget om markedssvikt og innovasjon som en interaktiv lærings-
prosess. De oppsummerer innovasjonspolitikkens rasjonale til “å redusere systemsvikt eller 
styrke systemutviklingen gjennom organisatoriske og institusjonelle utviklingstiltak som styr-
ker «nærheten» og «samspillet» mellom partene” (Jakobsen & Onsager, 2008: 270). 
4.4.1 Markedssvikt 
Innenfor næringspolitikken er det de siste årene blitt etablert en konsensus om at virkemiddel-
bruk må begrunnes i at det eksisterer en form for markedssvikt som begrenser samfunnets evne 
til å oppnå maksimal verdiskaping. Næringspolitiske midler er da til for å korrigere denne mar-
kedssvikten. Stortinget har i flere næringsmeldinger og forskingsmeldinger brukt denne argu-
mentasjonen. I Statsmelding nr. 41 skriver de om FoU som et eksempel på en aktivitet med 
positive eksterne virkninger, som markedet tenderer å underinvestere i  (Regjeringen, 97-98). 
Innovasjonspolitikken gjennom historien har handlet mye om dette argumentet, som er et bi-
drag fra fagfeltet samfunnsøkonomi. Markedssvikt beskriver situasjoner hvor markedene alene, 
selv om det er virksom konkurranse, ikke gir en effektiv bruk av ressursene.  
Mange ting fører til dette, men de viktigste årsakene er skjevfordelt informasjon, treghet eller 
motvillighet til forandring og usikkerhet og ulike forventninger (Bator, 1958: 362). Bator 
(1958) snakket allerede om skjevfordelt informasjon som en hovedkilde til markedssvikt mel-
lom de forskjellige aktørene i markedet. Eksempelvis vil det ofte være vanskelig å få finansiert 
FoU-prosjekter fordi finansinstitusjonene har for liten informasjon om gevinstene av prosjektet. 
Tilsvarende kan en potensiell kunde mangle så mye informasjon om et produkts eller tjenestes 
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verdi at handel mellom partene rett og slett uteblir, selv om grunnlaget for lønnsomhandel fak-
tisk er tilstede.  
Både OFU og IFU skal gi støtte til utvikling av nye produkter, og det primære rasjonale for 
offentlig støtte til forskning og utvikling i bedriftene er at bedrifter systematisk vil underinves-
tere i slik aktivitet. Spør man bedriftene om barrierer for innovasjon viser det seg at finansie-
ringsproblemer oppleves som den største. I en undersøkelse av SSB ble bedriftene bedt om å 
opplyse hvilke faktorer som begrenser innovasjonsvirksomheten. 54% opplyste “for høye inno-
vasjonskostnader” som en viktig faktor, og 43% svarte “mangel på finansiering innen foretaket 
eller konsernet” som en viktig faktor (SSB, 2006: A.8.a). På den ene siden peker dette på kapi-
talmangel, men samtidig kan det også være et uttrykk for at kapitalmarkedene velger ut pro-
sjekter med lavere risiko. Dette peker også på at skjevfordelt informasjon fører til at prosjekter 
med samfunnsøkonomisk lønnsomhet ikke blir finansiert. 
Videre er kunnskapen om og tiltroen til et utviklingsprosjekts samlede potensial og risiko skjeft 
fordelt. Prosjekteiere har best utgangspunkt for å forstå eget prosjekt, mens potensielle investo-
rer risikerer å måtte bruke mye ressurser på å forstå muligheter og risiko. Dersom informasjo-
nen er for skjev eller det ikke finnes investormiljøer med den nødvendige grunnkunnskap, kan 
prosjekteier oppleve betydelige vanskeligheter med å finansiere nødvendig ressursbruk i utvik-
lingsfasen. Finansieringsproblemene et uttrykk for en markedssvikt, når finansieringstilbudet 
fra interne og eksterne vil være lavere enn etterspørselen til kapital til innovasjonsprosjekter. På 
grunn av denne svikten lider samfunnet et effektivitetstap. 
4.4.2 Samspill mellom aktører 
Legger man bare den lineære innovasjonsmodellen som ble til grunn for politikken, vil man 
bare se virkemidler som støtter FoU-miljøer og enkeltteknologier. Tar man også den interaktive 
innovasjonsmodellen med når man lager innovasjonspolitikk, vil det være naturlig å bruke in-
novasjonspolitiske virkemidler som øker interaksjonen og dermed innovasjonen. Innovasjons-
politikken har også lenge vært dominert av lineære innovasjonsmodeller og rettet seg direkte 
mot utvalgte typer teknologiforskning og industrier. I nyere tid har det gått mer over til virke-
midler forankret i nyere innovasjonsteori (Jakobsen & Onsager, 2008: 270). Jakobsen skriver 
videre at nyere innovasjonsteori legger større vekt på innovasjon som en interaktiv læringspro-
sess mellom aktører innenfor verdikjeder, nettverk og systemer. For å få til interaktivt samar-
beid må det det være en nærhet mellom partene.  
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Ut fra målsetningene til OFU/IFU-ordningen ser vi at den skiller seg fra andre næringspolitiske 
virkemidler ved at den i tillegg til å fremme FoU og produktutvikling, er et virkemiddel for 
fremme samarbeid mellom kunde og leverandør. Ordningene stiller krav til mottakeren av støt-
ten som ut over egenfinansiering. Ut fra målene ser vi at:  
 samarbeid med en kundebedrift eller offentlig virksomhet, som også skal bidra til pro-
sjektet økonomisk. 
 formalisering av samarbeidet i en kontrakt. 
 kompetanseformidling.  
Jakobsen og Onsager (2008: 271) skriver at innovasjonspolitikk lenge var forankret i en lineær 
innovasjonsmodell, men har i nyere tid endret seg kraftig. I nyere innovasjonspolitikk har det 
vokst frem en vekt på samspill i nettverk og koblinger mellom politiske institusjoner, nærings-
liv og forsknings- og utviklingsarbeid. Dette skiller seg fra det tidligere fokuset hvor innova-
sjon og næringsutvikling ble sett på som et direkte resultat av vitenskapelig og teknologisk 
forskning.  
4.5 Et tilbakeblikk på forskningsspørsmålene 
Gjennom teorigjennomgangen i oppgaven har jeg tatt utgangspunkt i tanken om at innovasjon 
er en interaktiv læringsprosess, hvor forskjellige mennesker og kunnskaper kommer sammen i 
et samarbeid med hverandre. Innovasjon innad i egen bedrift er en samarbeidsprosess på sam-
me måte som innovasjon i partnerskap med andre bedrifter også er en samarbeidsprosess. 
 
 
For å svare på hovedforskningsspørsmålet har jeg satt opp en analysemodell. Den illustrerer 
sammenhengen mellom samarbeid og innovasjon. Gjennom teoridelen har jeg argumentert for 
at samarbeid har en positiv innvirkning på innovasjonsevnen, og i modellen er det illustrert 
med en pil som viser positiv retning. Innovasjon betraktes som en interaktiv læringsprosess, og 
samarbeid vil ha en positiv virkning på innovasjonsevnen. Problemstillingen søker å undersøke 
samarbeidets rolle. Hva samarbeidet består av, og ikke bare dets teoretiske hensikt. Studien av 
Fig 4.5 Analysemodell                
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samarbeidet operasjonaliseres i delproblemstillingen med temaene form, innhold og intensitet, 
som følger første delforskningsspørsmål. Argumentasjon og utdyping av disse temaene følger 
nedenfor. Denne modellen skal benyttes for å studere hvordan samarbeid ser ut i IFU-
kontrakter, og gi en plattform som kan brukes til å diskutere praksis og teori med hensikt å be-
svare forskningsspørsmålet «hvilken rolle har samarbeid i innovasjonsprosessen?». Videre vil 
studiet av gjennomføringen av samarbeidet gi et fundament til å diskutere praksis i IFU-
ordningen opp mot dens kunnskapsgrunnlag og tenkte formål. 
4.5.1 Form 
Temaet form inneholder hvordan samarbeidet er bygget opp, på hvilket grunnlag det samarbei-
des, hvilke aktører som er med i prosessen og hvilken struktur samarbeidet har. Styring av en 
relasjon er en viktig variabel i modellen, og kan sees i sammenheng med hvilken kontrakt par-
tene har inngått.  
Organisering av prosjektet er del av temaet «form». Hvordan selve samarbeidet er organisert 
inneholder hvilket grunnlag det samarbeides på, hvilken struktur prosjektgruppen har, og hvem 
som deltar i prosjektet. 
I tillegg til å vurdere styring selve samarbeidet har, ser jeg på hvor i utviklingsprosessen samar-
beidet har funnet sted. På bakgrunn av de ulike fasene i NPD-prosessen, har jeg tidligere defi-
nert de fem ulike stadiene i prosessen til idégenerering, konseptutvikling og forretningsplanut-
vikling, produtypeutvikling og design, testing og til slutt lansering i markedet. En kunde kan 
involveres i et eller flere av stadiene. Dersom kunden besitter relevant teknologisk kompetanse 
vil det være mulig å samarbeide gjennom hele produktutviklingsprosessen, mens dersom kun-
den kun har kompetanse knyttet til behov i markedet og ideer til nye produkter vil det som re-
gel foreligge samarbeid i starten av prosessen (idéfasen) og eventuelt i slutten av prosessen 
(testing av produktet). 
4.5.2 Innhold 
I samarbeidet deles det kunnskap, og det er denne kunnskapsdelingen som er innholdet i sam-
arbeidet. Gjennom hele oppgaven har jeg forsøkt å tegne et bilde om at samarbeid er kunn-
skapsdeling, derfor vil en undersøkelse av samarbeidet i en innovasjonsprosess gå ut på å un-
dersøke hvilken kunnskap som deles mellom partene i samarbeidet, innholdet i informasjonsfly-
ten.   
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Et fundament i IFU-ordningen er at leverandøren i prosjektet også skal øke sin innovasjonsev-
ne. For å undersøke læringskvaliteten vil jeg se på kommunikasjonen. Rik og tett kommunika-
sjon gir større sjanse for en læringseffekt.  Kommunikasjon kan forventes å ha en betydning for 
samarbeidet fordi kommunikasjonsform og innholdet som kommuniseres kan være avgjørende 
for informasjonen som utveksles mellom partene. For eksempel ved bruk av skriftlige doku-
menter, og bruksanvisninger, vil resultatet i stor grad bli enkeltløkket læring. For å kunne lette-
re etablere et grunnlag for dobbeltløkket læring, trenger man tilbakemelding og dialog gjennom 
fysisk tilstedeværelse eller over telefon. Det er vanskelig å forvente en klar sammenheng mel-
lom kommunikasjon, hvor i prosessen, og i hvilken grad samarbeidet skjer. Utveksling av rik 
informasjon vil sannsynligvis være mest effektivt, og fysiske møter vil dermed være nødven-
dig. 
Jeg vil også se på hva som læres i samarbeidet, om det gir en læringseffekt som øker innova-
sjonsevnen til bedriften. I teoridelen har jeg gjort rede for et begrepsapparat som beskriver den-
ne læringen. Jeg vil se på hvilken læring som skjer, og da skille mellom enkeltløkket og dob-
beltløkket læring. 
4.5.3 Intensitet 
Temaet intensitet skal handle om hvor involvert partene er i samarbeidet. Det finnes mange 
ulike grader av involvering, og ulike mengder kommunikasjon. Man kan forvente at i mer 
langvarige kunde samarbeidsrelasjoner har større insentiv for å gi tilbakemeldinger og komme 
med ideer til endringer av eksisterende, eller utvikling av nye produkter. Dermed er det mer 
sannsynlig at relasjoner med lengre varighet skaper rom for produktutvikling. Jo mer involvert 
kunden er, jo mer sannsynlig er det at partneren involveres i flere steg av utviklingsprosessen. 
Derfor vil varighet av samarbeidet være en naturlig operasjonalisering av intensiteten. 
Innenfor samme tema ønsker jeg også å undersøke hvilken relasjon de hadde før samarbeidet, 
og hvordan det har utviklet seg gjennom samarbeidet. I den sammenheng vil det være veldig 
interessant å se om det for eksempel er en tillitsfull relasjon. En annen faktor som forklarer 
intensiteten i samarbeidet er hvor stor økonomisk innsats partene risikerer i samarbeidet. 
Dette avrunder teoridelen, hvor jeg har redegjort for sentrale teoretiske tilnærminger til mine 
forskningsspørsmål. Nå kommer en gjennomgang av metode og forskningsdesign, etterfulgt av 
en datapresentasjon og analysedel. 
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5  Metode 
Dette kapitlet tar for seg forskningsdesign og metodiske valg. Mitt ønske helt fra starten av 
oppgaven var å beskrive innovasjon som en interaktiv læringsprosess. Valg av metode og de-
sign er gjort for best å kunne besvare forskningsspørsmålene som har blitt reist, og legge til 
rette for analysemodellen.  
5.1 Forskningsdesign 
Det største valget jeg stod ovenfor i denne oppgaven var valget mellom et kvantitativt og kvali-
tativt forskningsdesign. Kvalitative metoder søker å gå i dybden og vektlegger betydning, og 
ønsker å studere virkeligheten slik den fortoner seg for de personer som studerer. Kvantitative 
metoder vektlegger utbredelse og antall, hvor forskeren baserer seg på metoder som innebærer 
større avstand, og de får der for i mindre grad tak i informantens perspektiv (Thagaard, 2002: 
16). Kvalitative og kvantitative design har sine respektive styrker og svakheter, og valg av de-
sign er avhengig av forskningsspørsmålet. Det finnes ulike alternativer, men for å nå målene i 
oppgaven og svare på problemstillingen må man velge seg ut en passende forskningsmetode. 
Man må velge det forskningsdesignet som passer best for å innhente informasjonen som trengs.  
I denne avhandlingen landet jeg på en kvalitativ casestudie-tilnærming, der både kvalitative og 
kvantitative data kan inngå. Men på grunn av avhandlingens omfang og tilgjengelig tid vil de 
kvantitative dataene være lite sentrale i argumentasjonen. Dette forskningsdesignet er velegnet i 
forhold til tidsbegrensningen for oppgaven, og de tilgjengelige ressursene. 
 
Ut i fra forskningsspørsmålene som ligger til grunn for oppgaven, er det naturlig å velge forsk-
ningsmetoden casestudie. For å svare på problemstillingen kreves det dypere forståelse innen et 
avgrenset fagområde. Casestudie gir mulighet for å undersøke et fenomen i en kontekst hvor 
skillet mellom selve fenomenet og konteksten det befinner seg i kan være uklart fordi det heng-
er nært sammen. Casestudie egner seg godt når man ønsker å fokusere på én gruppe eller én 
organisasjon, men med utgangspunkt i flere ulike fenomen. I utgangspunktet er casestudie et så 
vidt begrep at man kunne tatt i bruk kvantitative data, men i denne oppgaven vil det brukes 
kvalitative data.  
 
Gjennom casestudien vurderes det hvorvidt teorien presentert i oppgaven stemmer i praksis i 
utvalget av bedrifter. Oppgaven er en multicasetilnærming, ved at flere ulike case inngår i stu-
dien, med hensikt å gi et bredere innblikk i praksis.  
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Innovasjon Norges publiserte dokumenter og forklaringer om IFU-ordningen forteller oss ikke 
noe om den faktiske relasjonen og utviklingen av den. Det er teorien bak faktiske gjennomfø-
ringen av ordningen som er interessant i denne oppgaven, og for å få tak i den tause kunnska-
pen som Innovasjon Norge har om dette, må jeg snakke med dem. For å undersøke kunnskaps-
grunnlaget bak IFU-ordningen gjorde jeg et kvalitativt dybdeintervju med en av stifterne av 
ordningen som virkemiddel, Leif Helge Salomonsen. I første omgang forsøkte jeg å intervjue 
lokale ansatte i Innovasjon Norge, men etter første møte oppdaget jeg at forvalterne av ord-
ningen ikke var klar over kunnskapsgrunnlaget. De som sitter på fylkeskontorene er kun forval-
tere av ordningen, og jobber med å finne prosjekter som passer best til det siste veiledningsdo-
kumentet de får tilsendt fra sentrale deler av Innovasjon Norge. For å undersøke hva som ligger 
bak ordningen, og hvorfor det er slik, måtte jeg derfor komme i kontakt med noen i Oslo som 
jobbet med IFU-ordningen. Leif Helge Salomonsen jobber i det som kalles for “IFU/OFU-
teamet”, og har vært med så lenge ordningen har eksistert. Gjennom et dybdeintervju med han 
kan jeg få data til å svare på delproblemstillingen om kunnskapsgrunnlaget. 
5.1.1 Casestudier 
Casestudie som tilnærming åpner for en mer aktørorientert analyse, noe som er nødvendig når 
det er komplekse sosiale prosesser som skal analyseres (Yin, 2009: 3). Casestudier er en av 
flere strategier for å gjøre sosialvitenskapelig forskning.  I en casestudie går man i dybden ved 
å studere mye informasjon om få enheter (Thagaard, 2002: 47). Generelt kan man si at casestu-
dier kan benyttes for å besvare «hvordan» eller «hvorfor» spørsmål, når forskeren har liten eller 
ingen kontroll over begivenhetene og fokuset er på samtidige fenomener i en realistisk kontekst 
(Yin, 2009: 13). I min studie ønsker jeg å se på «hvordan» samarbeid ser ut i innovasjonspro-
sessen eller «hvordan» samarbeid spiller en rolle i innovasjonsprosessen. 
 
Casestudier er også en god metode når grensen mellom studieobjekt og kontekst er vanskelig å 
trekke (Yin, 2009: 13). I min oppgave er konteksten veldig viktig for hva informanten svarer 
på. I undersøkelsen av fenomenet samarbeid, vil det være vanskelig å skille studieobjektet fra 
den spesifikke konteksten. Informantene vil beskrive hva de faktisk har opplevd utenfor interv-
jusituasjonen, og vil peke på at forskningen er positivistisk. Likevel er sammenhengen og kon-
teksten så avgjørende i denne casestudien at den vil være dominert av et konstruktivistisk stå-
sted, hvor forskeren trekker slutninger på basis av konstruksjonistiske antakelser, som innebæ-
rer at de individuelle opplevelsene av prosjektene vil være sosialt og historisk konstruert 
(Thagaard, 2002: 79). 
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5.1.2 Valg av case 
Når jeg satte i gang med dette prosjektet hadde jeg lenge vært klar over at jeg ønsket å studere 
samarbeidsrelasjoner. Studiet har tatt utgangspunkt i IFU-prosjekter, og i den sammenheng har 
jeg valgt ut tre case, samarbeidsprosjekter mellom: 
 
 Weyland Bioethanol og Statoil 
 Aqua Bio Technology og Amway 
 Clampon og British Petroleum 
 
Kriteriene mine for valgte case er at jeg ønsket aktører i ulike faser i NPD-prosessen, ulike stør-
relser og i ulike bransjer. Videre skulle IFU-prosjektene være i liv i undersøkelsestiden. Valget 
endte i bransjene; energibransjen, kosmetikkbransjen og olje- og gassbransjen. Mitt andre krite-
rie var at jeg fikk snakke med nøkkelpersoner i selve utførelsen av samarbeidet. 
5.1.3 Intervjuene 
I denne oppgaven har jeg valgt intervju som datainnsamlingsmetode. Fordelene ved å bruke en 
slik kvalitativ metode er mange. Ved intervju kan man stille svært fokuserte spørsmål rettet mot 
det man vil finne ut mer om, noe som gjør metoden fleksibel. Videre egner intervju seg godt 
ved studier hvor man ønsker dybde, da det gir mulighet til å analysere flere nivå som er av be-
tydning. Når man studerer organisasjoner, er intervju den mest brukte innsamlingsmetoden ved 
utarbeidelse av masterutredninger. Intervjuet gir muligheten til å undersøke hvordan informan-
ten opplever sin situasjon (Thagaard, 2002: 55). 
Datamaterialet til undersøkelsen av IFU-prosjekter er hentet inn ved hjelp av 3 semi-
strukturerte dybdeintervjuer med strategisk utvalgte informanter. Informantene ble kontaktet i 
kraft av sin posisjon og evne til å belyse relevante områder. Utvalgsenheten til intervjuet var 
prosjektledere, da de har mest kunnskap om hvordan prosjektet gjennomføres. I et semi-
strukturert intervju forbereder intervjueren tema som skal samtales om, gjerne med noen få 
spørsmål innenfor temaet (Easterby-Smith, Thorpe & Jackson, 2008: 143). Intervjuet følger 
ikke noen rekkefølge, derimot er målet til intervjueren å lede samtalen over på temaet, slik at 
alle deler dekkes.  
 
Alle intervjuene tok utgangspunkt i den samme intervjuguiden, som var laget for systematisk å 
hente informasjon om temaene i analysemodellen, form, innhold og intensitet.  Intervjuguiden 
ligger vedlagt på slutten av oppgaven. Innledningen av intervjuguiden ble spesialtilpasset hver 
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informant for å hente inn annen relevant bakgrunnsinformasjon som var av interesse i analysen. 
Alle intervjuene ble gjort med en båndopptager liggende ved siden av oss, og intervjuene tran-
skribert i etterkant. Intervjuene hadde en varighet på mellom 45 minutter og 1 time. Intervju-
guiden beskrev rekkefølgen av de temaene som skulle tas opp, men var også tilstrekkelig flek-
sibel til at samtalen kunne endres underveis, i tråd med Thaagards anbefalinger om strukture-
ring av intervjuguider (2002: 86). På forhånd er temaene definert og forberedt, mens intervju-
objektet heller opplever intervjuet som en ledet samtale. Dette gir intervjueren muligheten til å 
pakke inn spørsmål og lede intervjuobjektet til å snakke om det den selv synes er viktig, men 
innenfor det temaet som er forskningsområdet (Easterby-Smith, Thorpe & Jackson, 2008: 145). 
 
Utgangspunktet for et vellykket intervju er at forskeren på forhånd har satt seg godt inn i in-
formantens situasjon (Thagaard, 2002: 82). Dette gjorde jeg ved å henvende meg til Innovasjon 
Norge sine kontorer i Bergen, og snakket med kontaktpersoner for de utvalgte IFU-prosjektene. 
Derfra fikk jeg muntlig informasjon og henvisninger til artikler jeg kunne lese. Denne informa-
sjonen brukte jeg til å være forberedt på intervjuet, slik at jeg kunne styre samtalen inn på øns-
ket tema. 
5.1.4 Innsamling annen data 
I begynnelsen av arbeidet med oppgaven vekslet jeg mellom datainnsamling og teoretisering av 
em empirien. Jeg hadde flere aktuelle analytiske rammeverk som kunne benyttes, så jeg var 
avhengig av å finne ut hvilket som best passet til mitt formål, som var en kvalitativ evaluering 
av samarbeidsprosjekter. Denne fasen var dermed preget av vekselvirkninger mellom teori og 
empiri. Første fase av arbeidet benyttet jeg til å lese meg opp på IFU-ordningen. Jeg gikk bredt 
ut og tok for meg den historiske utviklingen til ordningen, og hadde for meg et mål om å finne 
ut hva kunnskapsgrunnlaget bak ordningen var.  Mye av denne informasjonen ble funnet ved 
hjelp av en systematisk gjennomgang av relevante stortingsmeldinger, pressemeldinger, publi-
serte dokumenter og evalueringer. 
 
Innovasjon Norge gjorde tilgjengelig dokumenter som jeg fikk tilgang til ved å sitte på et kon-
tor i deres lokaler i Bergen. Her fikk jeg tilgang til bedriftenes IFU-søknader og Innovasjon 
Norges saksinstillinger og finansielle vedtak. Forutsetningen for tilgangen var at jeg signerte en 
taushetsavtale på at dokumentene ikke skulle kopieres eller tas med, og på grunn av dette blir 
det ikke mulig å legge ved denne dokumentasjonen i oppgaven. Saksdokumentene hos Innova-
sjon Norge gav opplysninger om prosjektinnholdet og begge parters intensjoner. 
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5.1.5 Metode for dataanalyse 
Alle intervjuene ble transkribert i sin helhet, og ble deretter nøye gjennomgått for relevant in-
formasjon. Tekstene ble deretter kodifisert ved hjelp av tematiske nøkkelord ute i margen, slik 
at jeg hadde oversikt over hvor ulike temaer ble omtalt. Dette var en viktig del av analysepro-
sessen da mine egne fortolkninger av datamaterialet var involvert. Jeg brukte samme frem-
gangsmåte på alle dokumenter, også datamaterialet fra Innovasjon Norge ble bearbeidet gjen-
nom en dokumentanalyse. 
 
I behandlingen av innsamlet data bruker jeg en metode som i litteraturen kalles for «grounded 
analysis» (Easterby-Smith, Thorpe & Jackson, 2008: 175). Denne typen analyse går ut på at 
dataen blir systematisk analysert slik at tema, mønster og kategorier blir tydelig i funnene. I 
boken til Easterby-Smith (2008: 178-179) er det konstruert en praktisk tilnærming til hvordan 
man skal gå gjennom store volumer av denne typen data. Metoden tar utgangspunkt i transkri-
beringer av dybdeintervjuer, samme type data som jeg har valgt å generere i min studie. Med 
utgangspunkt i denne tilnærmingen til Easterby-Smith, har jeg laget en analyseplan: 
1. Lese gjennom transkriberingene mens man markerer ut hva som er relevant for oppga-
ven. 
2. Etablere konsepter og tema som uthever seg i transkriberingen, og se hvor disse konsep-
tene forekommer i intervjuene. 
3. Linke sammen ulike elementer og variabler i samme tema, og analysere innen tema 
hvor man trekker konklusjoner. 
5.1.6 Reliabilitet, validitet og generalisering 
Bedrepene validitet og reliabilitet er vanlig å bruke når kvaliteten på det empiriske arbeidet i 
samfunnsvitenskapelig forskning skal bedømmes. Reliabilitet handler om at gjentatte målinger 
under like omstendigheter skal gi det samme resultatet. I praksis vil det si at en undersøkelse 
som har god reliabilitet, måler det samme hver gang den brukes, uavhengig av hvem som ad-
ministrerer undersøkelsen, eller hvem som undersøkt. I denne oppgaven har jeg forsøkt å oppnå 
tilfredsstillende reliabilitet har jeg beskrevet konteksten og fremgangsmåten i studien så inngå-
ende som mulig. Det vil uansett blir veldig vanskelig å få laget en casestudie-undersøkelse som 
gir samme resultat i alle tilfeller, da denne studien er veldig kontekstavhengig. Validitet går ut 
på om det man måler er det man faktisk forsøker å måle. Disse begrepene representerer ulike 
tester som det vitenskapelige samfunnet kan ta i bruk for å avdekke eventuelle logiske brister i 
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argumentasjonen. For å teste om validiteten er god, snakker Yin (2009: 33): om tre ulike typer 
tester begrepsvaliditet, ekstern validitet og intern validitet. 
Begrepsvaliditet sikrer operasjonaliseringen av måleenhetene. I praksis vil det si at måleenhe-
tene er så godt definert at det er mulig å innhente tilfredsstillende målinger av fenomenet be-
grepet skal representere. For å gjøre dette har jeg i denne oppgaven forsøkt å anvende kjente 
begreper i både intervjuet og i analysen. Jeg forsøker også å forklare innovasjonsprosessen og 
samarbeidsprosessen, og disse begrepene ble nøye introdusert i teorikapitlet. Der forklarer jeg 
hvordan disse begrepene benyttes i analysen. Dette er ikke en oppgave med mye som måles og 
måleenhet blir et begrep som ikke blir tatt videre i oppgaven. Studien er av forklarende art, og 
beskriver en virkelighet eller praksis i gjennomføringen av IFU-kontrakter. 
Ekstern validitet håndterer problemet med generaliserbarhet, det vil si om funn fra at case kan 
ha forklaringskraft for en større populasjon av lignende case. Denne testen har vært kilde til 
mye kritikk rettet mot case-studier, da case som hovedregel gir lite grunnlag for å generalisere 
(Yin, 2009: 33-39). Denne kritikken er nok på mange måter berettiget hvis man forutsetter at 
kvantitative design, med sine utvalg og populasjoner, er en slags standard som andre forsk-
ningsdesign skal måles opp mot. Men det er ikke bare statistisk generalisering, som kvantitative 
analyser benytter seg av, som kan evne og si noe om virkeligheten i et større perspektiv. Intern 
validitet er mest relevant for kausale case-studier, der sammenhengen mellom to ulike fenome-
ner skal forklares, hvor hovedpoenget med denne formen for validitet er å forhindre spuriøse 
forklaringer på sammenheng mellom to fenomener, dvs en tredje ukjent faktor som forklarer 
sammenhengen (Yin, 2009: 34). Det er bare noe jeg i oppgaven er klar over, men som jeg ikke 
støter borti noen problemer med. 
  
Med utgangspunkt i resultater fra en undersøkelse, sammen med en bredere bakgrunnsteori, 
kan forskere som bruker kvalitative design tillate seg å gjøre en analytisk, eller teoretisk, gene-
ralisering. Generaliseringer av denne typen er ikke automatiske. En teoretisk forklaringskraft, 
og evne til å generalisere, økes ved at en akkumulasjon undersøkelser viser noenlunde samme 
resultater. Ekstern validitet styrkes også ved den strategiske utvelgingen av case. Resultatene i 
denne undersøkelsen av praksisen i IFU-prosjekter kan trolig ikke overføres direkte til andre 
samarbeidsprosjekter, selv om de eksisterer under nesten identiske omstendigheter.  
 
Oppgaven er ikke til for å kunne konkludere med at jeg har avdekket en «beste praksis» for 
kommersialisering av ny teknologi ved prosjektets slutt. Derimot har jeg ambisjoner om å 
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komme med en oversikt over hvilken rolle samarbeidet har i innovasjonsprosessen, og der-
igjennom bidra til kunnskapsbasen om innovasjon generelt, og samarbeid spesielt. Når dette er 
sagt håper jeg allikevel at studien kan være av interesse for aktører som opererer under noen av 
de samme omstendighetene og forutsetningene jeg har skrevet om. Dette vil i så tilfelle være en 
teoretisk generalisering (Yin, 2009: 37). Funnene i oppgaven tror jeg kan være interessant for 
forskere på innovasjonspoltikk og samarbeid, da denne oppgaven tar opp et tema som er aktuelt 
i dag ved at Innovasjon Norge tar i bruk dette virkemiddelet. Selv om oppgaven ikke er i en 
kategori der den kan generalisere atferden i samarbeidsprosjekter, gir den et bilde av praksisen 
som skjer i dag, og sett opp mot den forskningen som gjøres på dette temaet, gir den et interes-
sant bilde på avstanden mellom teori og praksis. 
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6 Resultater: IFU-kontrakter i praksis 
I dette kapitlet presenteres datamaterialet i oppgaven, ett intervju med Leif Helge Salomonsen i 
Innovasjon Norge, og 3 casestudier. 
6.1 Kunnskapsgrunnlaget i IFU-ordningen 
Historisk sett bygger IFU-ordningen på suksesshistorien fra OFU-ordningen som har vært siden 
1968, og på mange måter kan man si at kunnskapsgrunnlaget kommer fra denne historien. I 
publiserte dokumenter fra NHD, leser man forutsetninger og målsetninger i IFU-ordningen, og 
stikkordene “markedsorientering” og “krevende kunde” kommer tydelig frem. IFU/OFU er 
ikke kommet frem fra universiteter og forskning, men har vært en ordning som har vokst frem 
fra det små, basert på idéer hos norske politikere i Industridepartementet på 70-tallet. Ordning-
en tredde i kraft før vi engang hadde etablert begrepet innovasjonspolitikk, og har vært veldig 
forut for sin tid. Tiden har vist at ordningen virker, og at den ikke bare er et normalt investe-
ringsfond. Den baserer seg på samarbeid, og det har vist seg å være essensielt for at små leve-
randører skal kunne etablere seg på det store markedet. 
Innovasjon Norge er ikke så interessert i at kunden skal legge penger på bordet, men delta. Le-
verandøren trenger informasjon og samarbeid med kunden for å føle kundens behov, slik at de 
kan utvikle en løsning akkurat slik kunden vil ha. 
“Behovsrettede løsninger er riktig bruk av penger”.       
     (Leif Helge Salomonsen, IFU-team i Innovasjon Norge) 
6.1.1 Kunnskapsoverføring og læring 
I følge Leif-Helge Salomonsen har samarbeidet en rolle som Innovasjon Norge synes er viktig. 
Kjernen i virkemiddelet, er at det skal være leverandørens læring. Den skal lære to hovedting, 
ene er at den skal lære teknologi, hva som skal til for å utvikle det produktet, og det andre den 
skal lære er markedet. 
1. Kunnskap om teknologi 
I et samarbeid med kunden vil det deles mye kunnskap. Leif-Helge Salomonsen forteller at det 
idéen bak ordningen er at i denne kunnskapsdelingen, eller læringen, vil det overføres teknolo-
gikompetanse fra den store kundebedriften til leverandørbedriften. Videre vil også begge parte-
ne i prosjektet lære nye ting sammen mens det utvikles løsninger. 
2. Kunnskap om marked 
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Støtteordningen er en markedsrettet ordning, som baserer seg på at leverandøren utvikler en 
løsning som markedet vil ha. Innovasjon Norge sitt overordnede rasjonale bak sine støtteord-
ninger er å hjelpe leverandørene å utvikle løsninger for markedet (Salomonsen, 3. mars 2011). 
Leverandørene vil lære hvorfor kundebedriften har de behovene den har, og videre vil det være 
nærliggende å tenke at andre kunder har tilsvarende behov. Totalt sett vil leverandøren tilegne 
seg en markedsforståelse. 
6.2 Ordningen i praksis 
Hvordan ordningen forvaltes og arbeides med er en del av grunnlaget for å forstå hva Innova-
sjon Norge ønsker å oppnå gjennom sitt arbeid med IFU-ordningen. I denne delen presenterer 
jeg funnene fra intervjuet om hvordan IFU-ordningen gjennomføres. 
6.2.1 Innovasjon Norges arbeid med IFU-ordningen 
Strukturen i ordningen er blitt utarbeidet for lenge siden, og har ikke blitt endret siden. De end-
ringene som gjøres er endringer i policy, når det lages nye retningslinjer for ett år av gangen. 
Endringene i policy er ikke store, og baserer seg på årlige tildelingsbrev fra Nærings- og han-
delsdepartementet. I den siste endringen av veiledningen (Veiledningsdokument, 2011) er det 
fokus på ny satsning på internasjonalisering, som følger av globaliseringen som er. Hvis en 
bedrift skal være konkurransedyktig må den kunne utvikle for utenlandske bedrifter også. Vide-
re er det nytt at store bedrifter også kan være leverandør, om de inngår samarbeid med andre 
mindre norske leverandører som partnere. Dette er et unntak, og det er et krav at de små leve-
randørene skal være direkte involvert, slik at kompetansen som den store bedriften erverver seg 
skal bli delt med de mindre. 
6.2.2 Innovasjon Norges arbeid med søknaden 
I dag er det 20-25 personer som jobber med IFU-ordningen, hvor 20 av dem er saksbehandlere 
på de ulike avdelingene. Veiledningsdokumentet som ligger tilgjengelig er både laget for saks-
behandlere og bedrifter som søker. Derfra kan bedriften hente ut opplysninger om hva som 
kreves av dem for å kvalifisere til ordningen. Søknaden er omfattende, og det er mye Innova-
sjon Norge vil ha svar på. Leverandørbedriften må vise god markedsforståelse, og må vise til 
markedsanalyser som peker på et marked utover den første pilotkunden. Innovasjon Norge må 
være sikre på at det er reelle prosjekter som det søkes om midler til, og at søkeren har evnen til 
å gjennomføre dette. Innovasjon Norge krever bevis på at kundepartneren er interessert i løs-
ningen, og at leverandøren har nok egenkapital til å ta utviklingskostnaden. Hvis Innovasjon 
Norge mener at leverandøren ikke har nok finansiering vil de stille kapitalkrav. 
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6.2.3 Innovasjon Norges krav til samarbeidet 
Samarbeidet skal være mer enn bare penger. Kundebedriften skal delta i utviklingsprosjektet 
med kunnskap og ingeniørtimer. Innovasjon Norge gir ingen krav eller retningslinjer om hvor-
dan samarbeidet skal foregå. Det eneste kravet de har er at samarbeidet skal være relevant for 
prosjektet.  
 “Vi har ikke noe krav om samarbeidsform, men det må være et utviklingssamarbeid som er 
relevant for å nå målsetningen.” 
     Leif Helge Salomonsen, IFU-team i Innovasjon Norge 
Noen ganger, hvis prosjektet er veldig stort, så oppmuntrer Innovasjon Norge å opprette en 
egen styringsgruppe, og noen ganger ønsker de selv å delta i denne styringsgruppen. Enten det 
er en saksbehandler eller noen sentralt. På den måten kan de følge med, samt være rådgivere, 
svare på spørsmål og bidra til at prosjektet går riktig vei. Ingeniørene som gjennomfører pro-
sjektet bruker slike styringsgruppemøter til å rapportere til hverandre og til Innovasjon Norge. 
6.2.4 Pengeutbetalinger og kontroll 
Innovasjon Norge passer på at pengene ikke går til å dekke leverandørbedriftens øvrige drifts-
kostnader ved å liste opp ting og aktiviteter som dekkes i tilskuddsbrevet. Pengene utbetales i 
prinsippet etterskuddsvis, men kan også utbetales i milepæler, f.eks. 2 eller 3 ganger, slik at 
bedriften slipper å vente alt for lenge. Den siste overføringen skjer når de har levert et revisor-
bekreftet regnskap. Da er det en revisor som går gjennom alle bilagene i løpet av prosjektet, og 
ser hva som er relevant for prosjektet i henhold til tilskuddsbrevet.  
Det er et minimumskrav på 20% av kostnaden, og de skal først og fremst være ingeniørtimer 
fra kundens side, pluss eventuelt nødvendig utstyr. Resten av de maksimum 80% av utviklings-
kostnaden skal leverandørbedriften dekke, og søker da om IFU-midler. Det som skjer i praksis 
er at leverandørbedriften bruker støttepengene fra Innovasjon Norge til utstyrskjøp som trenger 
kontant betaling, også timefører de egne kostnader inntil støttet beløp er oppnådd. 
I etterkant av prosjektet er et krav om en sluttrapport. Denne er til for at Innovasjon Norge skal 
sjekke at alt har skjedd i henhold til tilskuddsbrevet. De kontrollerer ved å snakke med bedrif-
tene og sjekker det opp mot regnskapet. Utover dette er det ikke noe kontroll, prosjektet er 
gjennomført, og pengene er tildelt.  
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6.3 Weyland 
Stiftet:   15.06.2001 
Antall ansatte: 11-15 
Bransje:  Bioetanolbransjen 
Kjerneprodukt: Prosessanlegg til produksjon av bioethanol 
Resultatregnskap (MNOK) 
   2009    2008   2007   2006 
Sum driftsinntekter   13.467    572   0   60 
Driftsresultat - 12.682 - 4.005 - 554 - 52 
Resultat før skatt - 12.454 - 3.848 - 525 - 52 
Årsresultat - 12.454 - 3.848 - 525 - 52 
Tabell 6.3 Resultatregnskap hentet fra offentlig database 
Karl Ragnar Weydahl og Knut Helland ved Høgskolen i Bergen har dannet selskapet Weyland 
AS for å kommersialisere en egenutviklet teknologi. Selskapet utvikler en ny prosess for frem-
stilling av etanol fra celluloseholdig råstoff. Selskapsstifterne har trukket seg ut fra daglig drift, 
og Weyland har nå videreutviklet sin prosess til industrielt bruk. Når teknologien står klar skal 
de tilby teknologien på lisensbasis til selskaper som i dag leverer tradisjonelle etanolanlegg på 
verdensmarkedet. I Weyland jobber det seks stykker fulltid, og to stykker på deltid. 
6.3.1 Industriell forsknings- og utviklingskontrakt med Statoil 
Gjennom IFU-ordningen, skal Weyland bygge et fullskala pilotanlegg. Dette skjer i samarbeid 
med Statoil, som er en stor og aktiv investor i prosjektet, og en potensiell kunde. Prosjektet er 
drift og oppkjøring av prosessanlegg, og leveransen i prosjektet er en verifisert teknologi. Wey-
land har et mål om å verifisere at teknologien fungerer, ikke bare på arbeidsbenken, men i et 
stort fullskala prosessanlegg. Weyland er en teknologiprodusent, og deres endelige produkt vil 
være å selge eller lisensiere prosessteknologi. Videre vil deres kunder kunne produsere sukker 
med prosessanlegget, som kan gjæres til etanol. Det celluloseholdige råstoffet som brukes i 
prosessen er ment å være avfallstrevirke, men teknologien er robust og kan benytte seg av 
mange andre billige celluloseressurser som f.eks. sagflis, hvetekornstrå og papiravfall. 
 
 
44 
 
 
 
Finansieringsplan 
Innovasjon Norge 
(IFU) 
(SkatteFunn) 
 
8.800.000,- 
1.550.000,- 
40,46%  
Egenfinansiering 9.228.000,- 36,08%  
Kundepartner 6.000.000,- 23,46%  
Sum finansiering 25.578.000,- 100%  
Tabell 6.3.1 Finansieringsplan fra Saksinstillingsdokument 
6.3.2 Styring og organisering 
Samarbeidskontrakten er formelt tegnet mellom Weyland og Statoil. Det formelle og administ-
rative organiseres av daglig leder i Weyland. Prosjektets innhold styres av en styringsgruppe 
for prosjektet, hvor to personer fra Weyland sitter sammen med en gruppe fra Statoil på tre 
personer. Alle personene i styringsgruppen er teknologer, og møtene er av teknisk art. Disse 
styringsgruppemøtene skjer annenhver måned. Innholdet på disse møtene er ofte oppsumme-
ring og rapportering om status. Det avtales også hva som skal gjøres videre, hva som skal rap-
porteres, og de komme til enighet om testvariabler o.l. 
6.3.3 Kunnskapsdeling 
Samarbeidet er i stor grad teknisk, og de aktive involverte aktører i Statoil er forskere og inge-
niører. Statoil har mange ressurser og mange ulike forskere innen ulike felt. De tar da på seg 
oppgaven med å gå inn i dybden og forsker frem løsninger. Statoils representanter i styrings-
gruppen gjennomfører ikke studiene, men har selv et stort nettverk i Statoil, og engasjerer andre 
ressurspersoner til å gjøre jobben. Statoils ulike ressurser blir engasjert av styringsgruppen til å 
utføre studier og tester. På styringsgruppemøtene kommer disse personene senere og legger 
frem sitt studiearbeid. Slik samarbeidet om forskning fungerer, bruker Weyland samarbeidet 
med Statoil som en ekstern ekspert til å se på detaljer i prosessanlegget for å verifisere det. 
Statoil er involvert på detaljnivå, og holder seg unna overordnet system og prosesstankegang. 
Et konkret eksempel på hvordan dette henger sammen, er når Weyland eksempelvis ønsker å 
undersøke korrosjon på ulike metaller i ulike steder i prosessen. Der har Statoil korrosjonslab 
med ekspertfolk som utfører testene.  
6.3.4 Samhandling 
De gode løsningene kommer frem gjennom å diskutere i et større forum. For et lite firma som 
Weyland har det blitt fruktbart å få utvide diskusjonen med innspill utenfra. I diskusjonen be-
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gynner ballen og kastes frem og tilbake, og til slutt sitter de igjen med mer informasjon enn de 
begynte med. Med denne informasjonen kommer det løsninger. Weyland er et lite firma, og for 
forskerne som jobber der er det godt å ha noen som kan verifisere eller kontrollere ting som blir 
gjort. Statoil er ikke direkte involvert i arbeidet med å løse problemer, heller ikke med å se på 
produktet som en helhet. Som det har blitt presisert tidligere, er Statoil involvert i enkeltsaker 
og i detaljnivå. Et eksempel på samhandling i prosjektet kan være at det eksempelvis diskuteres 
i styringsgruppen at det er problemer med en pumpe som ikke virker, så kan prosjektdeltakerne 
fra Statoil komme med innspill om andre pumper med andre egenskaper 
Pilotanlegget skal testes og verifiseres, og sammen med Statoil har de kommet til enighet om 
hvilke variabler som skal testes. Leveransen er «60 dagers kontinuerlig drift», som betyr at pi-
lotanlegget skal kvalitetssikres ved å bevise sammenhengende produksjon i 60 dager. Weyland 
og Statoil gikk sammen i prosjektet og delte kunnskap om hva som skal testes og med hvilke 
variabler som er viktig å ha med i slike verifiseringer. 
6.3.5 Relasjon 
Kommunikasjonen foregår i hovedsak i styringsgruppemøtene annenhver måned, men det tas 
av og til kontakt direkte. Eksempelvis om noe som haster eller noe som det er løpende samtale 
om. Da kan det være telefonmøter eller e-postutveksling. Prosjektsjef Øystein Jansen forteller 
at det har blitt en kollegafølelse i prosjektet etter hvert som tiden har gått.  I starten var det mer 
formell kontakt, men etter hvert, så blir man kjent med hverandre, og kommunikasjonen utvik-
ler seg til å bli mer åpen og uformell. Weyland og Statoil har en relasjon som i stor grad bygger 
på tillit. Weyland, som er en såpass liten aktør, spiller med åpne kort. De forteller at Statoil er 
en så stor aktør at de kan kjøpe dem opp om de ønsker å bruke deres teknologi. I IFU-prosjektet 
har de avtaler om konfidensialitet, men den avtalen er inngått med vel viten om at Weyland 
som liten aktør ikke har så mye de skulle sagt om Statoil går inn for å utnytte deres kunnskap. 
Weyland går derfor ut med åpenhet, og har et veldig godt forhold til Statoil. 
6.3.6 Hovedgevinsten til Weyland 
I stor grad ser de på den økonomiske biten som viktigst, hvor de er helt avhengig av eksterne 
midler for å finansiere pilotanlegget. Videre gir samarbeidet en markedsføringseffekt. Weyland 
har per i dag ikke noe internasjonalt merkevare, men med Statoil som partner blir de lettere lagt 
merke til. Gjennom samarbeidet i IFU-kontrakten vil Weyland kunne ri litt på goodwill fra 
Statoil. 
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6.4 Clampon 
Stiftet:   04.05.1993 
Antall ansatte: 56-60 
Bransje:  Oljefordelingsutstyr 
Kjerneprodukt: Akustiske sensorer 
Resultatregnskap (MNOK) 
 2009 2008 2007 2006 
Sum driftsinntekter 110.672 104.127 93.667 67.998 
Driftsresultat 21.570 16.977 17.028 57.672 
Resultat før skatt 14.862 44.740 13.485 9.582 
Årsresultat 10.118 39.382 9.732 7.093 
Tabell 6.4  Resultatregnskap hentet fra offentlig database 
De akustiske sensorene måler partikkel-strømmer i oljen i rørledninger ved hjelp av lydbølger. 
Det finnes mange aktører i olje- og gassbransjen, og Clampon kan i denne sammenhengen reg-
nes liten leverandør. Hovedkundene deres er både operatører, altså olje- og gasselskaper, og 
kontraktører, som de leverer sine produkter til.  
6.4.1 Industriell forsknings- og utviklingskontrakt med British Petroleum 
Clampon har utviklet en korrosjonsmåler som er godkjent for bruk over havoverflaten. Dette 
produktet måler veggtykkelse og korrosjon over et stort område på olje og gassrør. Eksempel-
vis over vinkler på røret eller på separatorer. Clampon ønsker å utvikle en løsning hvor deres 
måler kan brukes under vann (subsea). I dag eksisterer det ingen målemetoder som kan gå ned 
på en eksisterende rørledning og måle korrosjon over tid, men bare inspeksjonsverktøy. Clam-
pon så en mulighet, og har satt i gang et utviklingsprosjekt. Det er ikke teknologien som er dyr 
å få frem, det er operasjonen som er dyr. Det å installere noe på i et felt som er i drift koster 
veldig mye. Derfor gikk Clampon sammen med NCE Subsea, og laget en søknad for å få med 
oljeselskaper. I den forbindelse fikk de høre om IFU-kontrakter, og muligheten for at IFU-
ordningen kunne hjelpe dem å få kontakt med en kunde. 
For oljeselskapene er det veldig dyrt å gjøre inspeksjoner på sine rør, og Clampon fikk stor 
interesse. Den raskeste til å effektivisere og si ja, var British Petroleum (BP), og de inngikk en 
avtale hvor BP har storparten av kostnaden. 
47 
 
 
 
Leveransen i prosjektet er å kvalifisere korrosjonsmåleren. Clampon skal få frem korrosjons-
måleren, teste den og verifisere den på havbunnen. Det skal da produseres en prototype, kjøre 
vibrasjonstesting på den, få installert den på en rørledning, og måle korrosjonsraten over tid. 
BP Får eierskap til dataene som genereres, og prioritet i produksjonen av utsyr. Det vil si at de 
vil være den første kunden som får de enhetene de trenger når det endelige verifiserte produktet 
skal ut på markedet. 
I forkant av prosjektet har Clampon og BP hatt kontakt tidligere, men aldri med denne divisjo-
nen av BP, som heter “pipe integrity”. BPs rolle i samarbeidet er som operatør. De installerer 
måleren, og betaler kostnaden. De verifiserer at måleren måler det Clampon hevder, og setter 
sitt godkjent-stempel på produktet. På mange måter kan BP betraktes som en markedsfasilitator 
for Clampon ved å åpne dører. 
Finansieringsplan 
Innovasjon Norge 
(IFU) 
(SkatteFunn) 
 
775.000,- 
1.035.000,- 
30,3%  
Egenfinansiering 2.212.000,- 37,0%  
Kundepartner 1.955.000,- 32,7%  
Sum finansiering 5.977.000,- 100%  
Tabell 6.4.1 Finansieringsplan fra Saksinstillingsdokument 
6.4.2 Styring og organisering 
Styringsgruppen består av to personer, prosjektleder i Clampon og operasjonsleder i BP. De 
styrer prosjektet. BP har ingen tekniske folk med, og personen i styringsgruppen besitter ingen 
kompetanse på det tekniske, materialvalg, funksjonalitet og slike ting. Det tekniske har BP full-
stendig lagt på Clampon, og de stoler på at funksjonaliteten skal være der. I starten var det noen 
forsøk på å hente inn konsulenter i BP til å se på prosjektet, men deres innspill har ikke vært 
verdifulle, da de ikke har vært dypt nok involvert. 
Prosjektleder i Clampon er den eneste som kommuniserer med BP, og engasjerer folk i pro-
sjektgruppen som finnes internt. På BP sin side av samarbeidet er det operasjonslederen som 
snakker på vegne av dem, og har igjen kontakt med sine folk. BP har også sine representanter i 
prosjektet er mellomledere, innenfor instrument og rør. De kommuniserer direkte med prosjekt-
leder i Clampon. Når de da kommuniserer er det ikke på detaljnivå eller designnivå. Fokuset 
48 
 
 
 
ligger på operasjonen som skal gjøres, og hvordan begge parter kan sikre seg at den gjøres rik-
tig. Andre eksempler på kommunikasjon kan være temaer som «hvor sikker er vi på at denne 
delen er beskyttet uten at vi påvirker bølger?» eller «hvordan sikrer vi oss at materialkvaliteten 
er ivaretatt?». 
I prosjektet hos Clampon sitter akustikere, elektronikere, systemintegratorer og ikke minst me-
kaniske designere. Det foreligger ikke noen konkret samhandling mellom aktørene i samarbei-
det, og det er ingen form for teknisk kunnskapsdeling. 
6.4.3 Samhandling 
Kommunikasjonen foregår gjennom telefon, e-post og møter. Møtene har vært annenhver må-
ned, og i starten var det litt sjeldnere, hver tredje måned. BP har også innblikk i prosjektet 
gjennom rapporter som Clampon lager, og kommer med input på med deres spesifikasjoner og 
kundebehov. Noen ganger vil de ha teoretiske analyser av virkningen. BP er mye opptatt, og 
kontaktpersonen er mye ute og reiser. Det har blitt en utfordring at han er utilgjengelig, noe 
som har redusert fleksibiliteten til prosjektet. 
Når testingen virkelig settes i gang, og måleren skal installeres, vil Clampon være til stede for å 
observere og kontrollere. De får da dokumentert installasjonen, og kontrollert at de postene de 
har lagt inn stemmer med virkeligheten. 
6.4.4 Kunnskapsdeling 
Clampon lærer hvordan kunden tenker og handler, for eksempel når det gjelder behov for re-
dundante systemer. BP har kommet med krav om 3-4 forskjellige målemetode, og lagt til en 
egen målemetode som de ønsker installert på produktet. Dette er for at produktet er sikret mot 
at systemer svikter. Nå har Clampon lært at BP også er interessert i dette for å verifisere Clam-
pon sine målerverdier, eventuelt motsatt, korrigere egne målerverdier. BP involverer seg ikke i 
utviklingen av flere målemetoder, men kommer med behov og spesifikasjoner. De forteller rett 
og slett Clampon hva de vil ha, og gir spesifikasjoner på hvordan det skal se ut. De ber da 
Clampon utrede om den ekstra måleteknikken vil forstyrre eksisterende teknikker. Det er ikke 
teknikkene som er nye for Clampon, men at de nå forstår hvorfor BP gjør som de gjør. BP gir 
kontinuerlig input på hvordan de vil ha løsningene, hvilke kundebehov de har. 
6.4.5 Relasjon 
Clampon gjør vanligvis slike verifiseringer alene, fordi det er en stor utfordring å jobbe med 
andre, fordi man hele tiden må koordinere og styre samarbeidet. Den tiden du bruker på å jakte 
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etter disse samarbeidspartnere, skrive søknader, og følge opp søknadsprosessen, det er tid som 
koster mye ressurser. 
6.4.6 Hovedgevinsten til Clampon 
BP tar hele kostnaden med å installere produktet på havbunnen. Det viktigste for Clampon er 
markedstilgang. BP åpner opp markedet for dem, og gjør dem kjent gjennom å dra med deres 
teknologi. Clampon forteller også at uten Innovasjon Norge som partner, ville de kanskje ikke 
fått kontrakten med BP. De var nemlig veldig opptatt av at «the norwegian government» var 
med som partner. 
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6.5 Aqua Bio Technology 
Stiftet:   10.02.2004 
Antall ansatte: 5 
Bransje:  Kosmetikk 
Kjerneprodukt: Proteiner fra lakseeggløsning til bruk i kosmetiske produkter 
Resultatregnskap (MNOK) 
   2009   2008   2007   2006 
Sum driftsinntekter    0   4.783   7.038   7.520 
Driftsresultat - 12.162 - 49.049 - 20.487 - 6.439 
Resultat før skatt - 11.950 - 49.240 - 20.795 - 6.544 
Årsresultat - 8.579 - 36.089 - 11.974 - 4.512 
Tabell 6.5 Resultatregnskap hentet fra offentlig database 
Aqua Bio Technology, heretter kalt ABT, er et lite teknologiselskap i Bergen og Oslo. Det hele 
begynte med at arbeidere på oppdrettsanlegg jobbet med klekking av lakseegg og oppdaget noe 
merkelig. De hadde i mange timer hendene neddykket i kaldt vann, og hendene deres føltes 
myke. Den vanlige reaksjonen på kaldt vann i mange timer vil være sår og sprukken hud, mens 
med hender i lakseegg ble de mykere. Forskere med Bernt Walter på UiB ble interessert i dette, 
og startet å undersøke hvorfor dette skjedde. De fant et enzym som de kalte for zonase™. 
Funksjonen dette enzymet hadde hos laksen var å bryte ned eggeskallet slik at larven kan 
komme ut. Eggeskallet er i utgangspunktet hardt fiberrikt protein, og larven kan ikke komme 
seg ut ved mekanisk kraft alene. Enzymet bryter ned eggeskallet uten å bryte ned larven, og 
denne elegante naturlige prosessen kombinerer nedbryting av dødt vev og bevaring av levende 
vev. Dette ble senere til nøkkelen i ABTs effektive og milde hudbehandlingen. For at ny hud 
skal genereres, er det nødvendig å fjerne det døde ytterste laget av hud. Dette prinsippet er blitt 
brukt i generasjoner, men har vært gjort av enten mekaniske eller kjemiske prosesser som tar 
med seg mye levende hudvev. Det fører ofte til allergiske reaksjoner med utslett og smerte. 
ABT så til naturen og fant en annen løsning, nemlig å la zonase-enzymet oppløse linken mel-
lom dødt hudvev mens levende vev forblir urørt. I dag har ABT flere enzymer i sin portefølje, 
og er en bedrift med stort vekstpotensial. 
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6.5.1 Industriell forsknings- og utviklingskontrakt med Amway 
ABT har signert en IFU-kontrakt med det amerikanske konsernet Amway. De markedsfører og 
selger produkter innen velvære, skjønnhet og produkter til hjemmet til forbrukere i mer enn 80 
land og områder over hele verden. ABT kom i kontakt med kosmetikkdivisjonen i Amway på 
en bransjemesse i USA. Amway er på jakt etter nye ingredienser som de kan ha i sine produk-
ter, og sporet opp den lille nisjebedriften i Norge. For å ta i bruk enzymene til ABT er Amway 
opptatt av selv å verifisere og dokumentere en effekt. I den forbindelse har de signert en IFU-
kontrakt om klinisk testing av enzymene, hvor kostnaden deles likt mellom de to partene. 
Leveransen i prosjektet er verifiseringen av enzymet, og deretter en 24 måneders eksklusivi-
tetsavtale med Amway om effekten er som forventet. Effekten skal testes gjennom en klinisk 
studie av 100 pasienter over 6 uker. 
Finansieringsplan 
Innovasjon Norge 
(IFU) 
(SkatteFunn) 
 
650.000,- 
400.000,- 
24%  
Egenfinansiering 1.297.700,- 29,5%  
Kundepartner 2.032.060,- 46,5%  
Sum finansiering 4.379.760,- 100%  
Tabell 6.5.1 Finansieringsplan fra Saksinstillingsdokument 
6.5.2 Styring og organisering 
Prosjektet styres av daglig leder i ABT og en divisjonssjef i Amway. Fra ABT deltar stort sett 
hele bedriften, som i dag er 5 personer. Ulike personer fra både Amway og ABT deltar i pro-
sjektet i varierende grad. Personer hentes inn til ulike formål. Fra Amway er det folk med kje-
mibakgrunn fra R&D-avdelingen som deltar. 
6.5.3 Samhandling 
Når de kommuniserer er det gjennom telefon, i ukentlige telefonmøter. Det er stort sett salgs-
gruppen i Oslo som deltar på disse møtene, men de kaller inn tekniske folk hvis de ser at de 
trenger hjelp til noe. Det foregår gjennom at det settes opp møteplaner hvor agenda er satt, og 
da kan de se ut fra agendaen hvem som skal være med på møtene. Mellom hvert møte har be-
driftene jobbet med hver sin del av prosjektet. Amway forespør detaljert kunnskap, og ABT 
jobber da med å skrive rapporter som går i dybden på de forskjellige spørsmål. Eksempelvis er 
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dette forespørsler om vitenskapelig dokumentasjon om hvilke blandingsmuligheter det er for et 
av deres proteiner. 
Telefonmøtene går også mye ut på tekniske diskusjoner. De bruker også møter til å komme 
med løsninger på problemer. 
6.5.4 Kunnskapsdeling 
Det er ABT som kjenner sitt eget produkt og dets ulike virkninger, men sitter helt uten det en-
delige produktet til sluttbruker. Kunden vet i denne sammenhengen hva slags behov den har. 
ABT har et produkt som har mange tenkelige applikasjonsmuligheter, men er uten kompetanse 
på hvordan faktisk å få et produkt ut på markedet. ABT lærer kundebehov og kundeatferd i 
samarbeidet. De ser at hver kunde er forskjellig på sine måter, også ser de klarere hva det er 
alle kunder vil ha. Gjennom samarbeidet får de tilgang til anerkjente laboratorier, hvor effekten 
til enzymet kan dokumenteres samt hvor sikkert det er. Forskjellen ser de på bruksområdene, 
som er forskjellig fra kunde til kunde. Dokumentasjon på bruksområder ser de at må gjenska-
pes for hver gang. 
I arbeidet med verifiseringen bidrar Amway med arbeid med å forberede studiene, blande de 
prøvene som skal brukes, analyse av materiale og til slutt dokumentasjon av data. Med andre 
ord foretar Amway hele arbeidet med det kliniske studiet. ABT får tilgang til informasjon om 
hvordan studien legges opp. Det utveksles informasjon om det som er nødvendig for at ting 
skal kunne gjennomføres.  
Videre samarbeides det om problemer av teknisk karakter. Hvordan man for eksempel skal 
kunne kvalitetssikre at alle pasienter smører hudkremen på likest mulig. Andre samarbeidstema 
har vært hvordan blandingsforholdet skal være, hvilken type innblanding o.l. Videre har ABT 
fått erfare mye om organiseringen av kliniske studier, slik at prosessen går smidigere neste 
gang det skal gjennomføres. 
Amway har utviklet en analysemetode og tilhørende programvare til å analyse dataene. Dette er 
et stort og avansert program, og ABT får tilgang til dette programmet gjennom samarbeidsavta-
len. Representanter drar over til USA for å lære seg og observere dataprogrammet hos Amway. 
ABT besitter spesialistkompetanse på egen ingrediens. Amway har ekspertise på mange områ-
der, men først og fremst utviklingen av nye produkter og kunnskap om hvilke tester som trengs 
for å få noe godkjent og ut på markedet. I tillegg har de ekspertise på utføring av tester, og egen 
produksjon av produkter. 
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6.5.5 Relasjon 
Relasjonen dem imellom er god. Telefonmøtene oppleves som en samtale, og kontakten er 
uformell. De bruker en liste over hva som skal gjennomgås, men er heller ikke redde for å spo-
re av. På den ene siden forteller de at de opplever samarbeidspersonene som kollegaer, samtidig 
som man hele tiden har i bakhodet at de kommer fra en annen bedrift. Det kan oppleves som en 
kollegial tone. 
Det ble gjort en grundig jobb i forkant av samarbeidet, hvor juristene i begge selskapene gikk 
sammen og skrev en kontrakt. I den kontrakten har de presisert hva som er hemmelig og hva 
som skal deles, hvordan informasjonen skal kommuniseres og hvordan eierskapet blir i forhold 
til nye oppdagelser. Avtalen er om delt eierskap på ny kunnskap, slik at begge parter unngår 
situasjoner hvor motparten patenterer kunnskap som begge har utviklet. ABT opplever en til-
litsfull relasjon hvor kunnskap deles. Begge parter ønsker å skape et miljø der informasjon fly-
ter forholdsvis fritt. 
6.5.6 Hovedgevinsten til Aqua Bio Technology   
For ABT er det viktig å få kontakt med en stor kunde, å få foten innenfor døren. Om effekten 
valideres og er god nok for Amway, vil det være gunstig for ABT å kunne vise til en stor aktør 
som bruker deres ingrediens. Referansekunden er god markedsføring. Videre vil også dataene 
som genereres i prosjektet kunne brukes videre som argumentasjon for andre salg. Det hadde 
ikke vært interessant for ABT bare å selge enzymet til Amway, men de er opptatt av å få til-
gang til testdata med høy kvalitet, og uten det ville prosjektet ikke vært så viktig. 
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7 Analyse og diskusjon 
For å komme frem til presentasjonen av datamaterialet som var i kapittel 5 ble transkriberingen 
tolket og presentert i naturlige kategorier. I analyse- og diskusjonsdelen skal resultatene disku-
teres i lys av teorien i oppgaven, sortert i temaene i henhold til analysemodellen, utarbeidet 
inspirert av metoden «grounded analysis». Analyse -og diskusjonsdelen vil være strukturert 
tematisk i de ulike forskningsspørsmålene. 
7.1 Samarbeidsform 
I samarbeidet er ledestjernen å oppnå en læringsprosess hvor aktørene åpner seg for hverandre 
og deler kunnskap. Formen på samarbeidet lager fundamentet til gode relasjoner og læringsef-
fekter. Selv om samarbeidsformen kanskje er en nødvendighet for å få det til, er det ingen ga-
ranti for gode relasjoner og læringsutbytte. En god form på samarbeidet hjelper med å øke 
sannsynligheten for gode relasjoner og læringseffekter. Formen har en tilretteleggende funk-
sjon, og handler om tilrettelegging av læringsprosesser, og relasjonsbygging og tillit i intensi-
tetsbygging. Formen er nødvendig for å ha noen effekter i forhold til de to andre. 
7.1.1 Kontrakt 
Innovasjon Norge kommer med krav om et formalisert samarbeid i en kontrakt, og hjelper med 
budsjettmodeller og kontraktsformularer og andre ting som danner rammeverket. Alle samar-
beidsprosjektene har tegnet en kontrakt, hvor alle forteller at de har brukt jurister til å utarbeide 
denne. Kontraktens funksjon for Innovasjon Norge er at aktørene binder seg til å gjennomføre 
prosjektet, og for bedriftene er hensikten utover dette å beskytte kunnskap som blir tatt med inn 
i prosjektet, og kunnskap som skapes i prosjektet. Weyland og ABT forteller at de valgte å la 
kunnskap som skapes i prosjektet være eid av begge parter, mens Clampon har i kontrakten 
eierskapet til all ny kunnskap som dukker opp i prosjektet. 
«Vi spiller med åpne kort. Det er den eneste veien vi kan komme videre.» (informant, Wey-
land). 
7.1.2 Styring og organisering 
I samarbeidet mellom Weyland og Statoil styres prosjektet av daglig leder i Weyland og kon-
taktperson i Statoil. Innholdet i prosjektet organiseres i en prosjektgruppe som kalles for sty-
ringsgruppe. Prosjektgruppen består av fem personer, to fra Weyland og tre fra Statoil, og alle 
er teknologer. ABT og Amway organiserer sitt samarbeid gjennom prosjektmøter hvor ulike 
personer deltar. Utover de som styrer prosjektet, omfatter prosjektet alle ansatte i ABT, og en 
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håndfull forskere fra Amway. Styringen foregår mellom daglig leder i ABT og en divisjonssjef 
i Amway. Clampon og BP styrer prosjektet mellom to prosjektleder i Clampon og en opera-
sjonsleder i BP. De som deltar i prosjektet er en prosjektgruppe i Clampon og mellomledere i 
BP. 
Bathelt et al. (2004: 35) skriver at artikulering og kombinering av taus kunnskap til produkt-
konsepter, blir best organisert i ekspertgrupper som er sammen i en begrenset periode for å nå 
et klart definert mål. Alle prosjektene er organisert i prosjektorganisasjoner eller grupper, med 
et klart definert og kontraktsfestet mål.  
IFU-ordningen stiller ingen krav til styringen av samarbeidsprosjektet, men kommer med anbe-
faling om en styringsgruppe om prosjektet er stort nok. Alle prosjektene har valgt å gjøre dette, 
men har også begrenset denne gruppen til en løsning hvor ledere eller prosjektledere kommer 
sammen og styrer hvordan samarbeidet skal fungere. Selve organiseringen av innholdet er også 
veldig lik, og alle har prosjektgrupper. Clampon og BP skiller seg ut, og har en prosjektgruppe 
som ikke er i kontakt med BP uten å gå gjennom prosjektleder. 
7.1.3 NPD-prosessen 
IFU-ordningen krever et formelt samarbeid mellom leverandør og kunde. I et slikt samarbeid er 
det ønskelig at leverandøren er kommet relativt langt i NPD-prosessen. Kunden er interessert i 
å få løst et problem, og for å få IFU-midler fra Innovasjon Norge må det opprettes en formell 
kontrakt hvor kunden binder seg til å ta store utgifter i prosjektet. Det er derfor en naturlig for-
ventning at slike prosjekter vil være kommet ganske langt før kunden er klar for en slik invol-
vering. Idéen må være satt, konsepter ferdigutviklet og produktdesignet nært ferdigstilling. Fra 
intervjuet om IFU-ordningen fortalte Innovasjon Norge også at de krever en formulert forret-
ningsplan sammen med søknaden om støtte, og at denne skal inneholde en markedsanalyse 
utover denne ene kunden. 
I praksis viste det seg også at case-prosjektene var kommet langt i NPD-prosessen. Alle så ut til 
å være i test-stadiet av produktet, som er siste fase før lansering i markedet. I dette stadiet sier 
teorien at produktet nærmer seg ferdig utviklet, men trenger kvalitetssikring både teknisk og 
markedsmessig. Alle prosjektene handler om testing eller verifisering av produktet. Weyland 
tester pilotanlegg, Clampon verifisering produktet og ABT gjennomfører klinisk testing. 
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7.2 Innhold i samarbeidet 
Kjernen i IFU-virkemiddelet er at leverandøren skal lære både teknologikunnskap og markeds-
kunnskap. Hvilken kunnskap som deles, og hvor mye kunnskap som deles varierer mellom de 
ulike case-prosjektene. Virkeligheten blir en blanding, og spørsmålet blir da om hvor store for-
ventninger man skal ha til slike samarbeidsprosesser? Potensialet ligger i hvert fall i at leveran-
døren lærer mest i samarbeidet. IFU-prosjektet legger til rette for en mulighet til å utnytte læ-
ringseffektene i samarbeidet.  
7.2.1 Kommunikasjonsform 
Partene i prosjektene kommuniserer alle gjennom møter, telefonmøter og e-post. Hvor ofte det-
te skjer, varierer fra annenhver uke til annenhver måned. Alle case-prosjektene samarbeider på 
den måten at de holder seg hvert i sitt lokale, og møtes bare i ordnede prosjektmøter. Weyland 
og Statoil har en i tillegg til prosjektmøter utvidet kommunikasjonen litt, ved at Statoil har en 
prosjektdeltaker som er inne hos Weyland og fungerer som konsulent i perioder. ABT og 
Amway har også arrangert dager hvor representanter fra ABT kommer på besøk og får benytte 
dataprogrammer og systemer som Amway har tilgjengelig hos seg. Clampon og BP er det enes-
te case-prosjektet som kun har styringsmøter som kontakt. 
7.2.2 Innhold i kunnskapsdelingen 
«Møtene vi har er av teknisk karakter. Vi snakker oftest om konkrete ting vi vil ha innspill på. 
Ting løses ofte i masse innspill, og det er en måte for oss å utvide diskusjonen i vårt lille miljø.» 
(informant, Weyland). 
I teoridelen snakket jeg om Lundvalls et al.  (2002) sine kunnskapskategorier, og gjorde rede 
deres inndeling i «know-what, know-how, know-who og know-why». I samarbeidet mellom 
Weyland og Statoil deles det i stor grad teknisk kunnskap mellom ingeniører og forskere. 
Kunnskapen som deles er på detaljnivå, og ikke på et overordnet nivå. Statoil vil derfor ikke se 
på produktet i helhet, og derfor heller ikke komme med innspill og meninger om produktet. 
Derimot samarbeides det om tekniske detaljer. Jeg vil hevde at hovedkategorien i deres kunn-
skapsdeling er «know-why»-kunnskap som handler om prinsipper og årsakssammenhenger i 
detaljer i deres kjemiske prosessanlegg. 
«De stoler veldig mye på at vi leverer noe som de vil bruke.» (informant, Clampon). 
Clampon og BP har det ikke på samme måten. Der samarbeides det ikke om lite om det teknis-
ke, hvor utviklingen av produktet og alle detaljer er lagt på Clampon. Det har vært en del av 
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prosjektet som unntaksvis gikk dypere inn på teknisk samarbeid, som også genererte en pro-
blemforståelse. Dette eksempelet diskuteres nedenfor, men gjennom prosjektet som helhet har 
det vært lite kunnskapsdeling. I deres samarbeid er typen arbeidsoppgaver aktørene har veldig 
ulike, og hovedkunnskapen som deles vil jeg sette i kategorien «know-what», hvor begge parter 
informerer andre om spesifikasjoner, fremdriftsplaner og tekniske løsninger. 
«Vi ser at hver kunde er forskjellig, men også at mye er likt, nettopp at alle ønsker sertifisering 
av produktets virkning og sikkerhet. Vi ser at større kunder er mer forsiktige enn små kunder 
når det gjelder å ta imot vårt produkt.» (informant, ABT). 
ABT og Amway deler både teknisk kunnskap og kunnskap om markedet. Gjennom Amway får 
ABT kunnskap om hvilke behov sluttbruker har, og tekniske analyseprosedyrer og teknikker. I 
dette samarbeidet ser jeg deling av mange forskjellige typer kunnskapskategorier. «Know-
what»-kunnskap deles når ABT lager rapporter og dokumenter til som deles med Amway, som 
tilbake deler kunnskap om testvariabler og metoder. Delingen av «know-why»-kunnskapen 
skjer eksempelvis når det i fellesskap diskuteres hvordan blandingen skal settes sammen, hvor-
for den må være slik. I dette samarbeidet deles også «know-how»-kunnskap i mange anled-
ninger, f.eks. når representanter fra ABT drar til USA og får muligheten til å erfare unik pro-
gramvare, når Amway forklarer sin praksis når de tester nye ingredienser. Delingen av «know-
how» ser ut til å være rettet fra kunde til leverandør, hvor leverandøren drar nytte av kundens 
lange erfaring. 
«Hittil har vi løst problemer av teknisk karakter vedrørende testingen. Eksempelvis hvordan 
hudkremen skal smøres på for at det skal bli likest mulig på alle pasienter.» (informant, ABT). 
Felles for alle case-prosjektene er at innholdet i det som kommuniseres handler i stor grad 
handler om hvordan produktet skal testes. Tidligere, i undersøkelsen av formen på samarbeide-
ne i de tre utvalgte case-prosjektene, viste det seg at alle tre befant seg i slutten av NPD-
prosessen, i en test- eller verifiseringsfase. Det er derfor naturlig at det er mindre rom for deling 
av teknisk kunnskap, og mest muligheter til å dele markedskunnskap i form av kundebehov, 
problemforståelse og markedsmuligheter. 
«For hver gang vi gjør det, blir det lettere å gjøre det neste gang. Vi lærer hvilke spørsmål man 
skal stille, hva som må avklares i forkant, hvilken avtale man skal ha og slik Det gjør prosessen 
smidigere neste gang.» (informant, ABT). 
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«Know-who»-kunnskap handler mye om å vite hvem som besitter hvilken kunnskap, men også 
å vite hvem som gjør hva, og har hvilke behov. Gjennom samarbeid med kunden har alle leve-
randørbedriftene fått innsyn i hvordan kundepartneren er organisert, hvem som er beslutnings-
takere, og hvem som gjør hva. Nettverket deres har blitt utvidet gjennom samarbeidet, så 
«know-who» tror jeg alle har et element av. Involveringen i IFU-prosjekt gir et potensiale for å 
utvide nettverket.  
 «know-what» «know-why» «know-how» «know-who» 
Weyland 
& Statoil 
stor grad: 
rapporter og dokumen-
tering om anleggets 
funksjon,  
budsjettplaner, tidspla-
ner 
stor grad: 
teoretisk tilnær-
ming, 
forskning på detal-
jer i prosessanleg-
get 
liten grad: 
litt prosesserfaring 
og testmetoder 
noen grad: 
utvidet nettverk, 
kjennskap til po-
tensielle beslut-
ningstakere for 
oppkjøp 
Clampon 
& BP 
stor grad: 
rapporter og dokumen-
tering av produktets 
virkning 
noen grad: 
utarbeiding av 
teoretisk funda-
menterte rapporter 
liten grad: 
få tegn til erfarings-
deling 
stor grad: 
utvidet nettverk, 
nær kontakt med 
beslutningstakere 
for produktkjøp 
ABT 
& Amway 
stor grad: 
rapporter og 
utredninger om pro-
duktets egenskaper 
 
stor grad: 
diskusjoner om 
prosedyrer, testva-
riabler og ingredi-
enser, 
kundens behov 
noen grad: 
programvareerfaring, 
testerfaring, 
ingrediensblanding 
 
stor grad: 
utvidet nettverk, 
nye kontakter til 
programvarebruk, 
nær kontakt med 
R&D-avdeling og 
beslutningstakere 
Tabell 7.2.2   Innhold i informasjonsflyten 
En av de viktigste grunnene til å samarbeide er for at bedriftene skal kombinere elementer av 
«know-how»-kunnskap (Johnson, Lorenz & Lundvall, 2002: 251). Lundvall et. al snakker om 
at denne delingen skjer gjennom tett samarbeid, nettopp et slikt samarbeid som IFU-
prosjektene representerer. Kombinasjonen av kunnskapen skjer når det samarbeides om et fel-
les problem, hvor begge parter må inn med sin erfaring. En slik kunnskapsdeling har jeg ikke 
funnet spor av i resultatene fra studien. To av prosjektene baserte seg mest på annen kunn-
skapsdeling, «know-what og know-why», uten å bruke samarbeidsmuligheten til å dele «know-
how»-kunnskap. Prosjektet som så ut til å dele «know-how»-kunnskap var dominert av at det 
var den store kunden som delte sin kunnskap med leverandøren, som tilbakeførte «know-what 
og know-why» kunnskap om deres produkts virkninger og årsakssammenhenger. 
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7.2.3 Læring i prosjektet 
Tidligere i oppgaven har jeg snakket om utviklingsprosjektet som en læringsarena. I de for-
skjellige case-prosjektene har jeg ikke sett noen tegn til at aktørene klarer å skape en kollektiv 
læringsarena, og ser ikke at prosjektgruppene fungerer som lærende organisasjoner. I en ideell 
prosjektorganisasjon ville medlemmene gått sammen og løst problemer i fellesskap, men dette 
har jeg ingen funn på. For å forbedre absorberingsevnen av kunnskap vil det være en forutset-
ning at det deles mye kunnskap. I disse prosjektene samarbeides det om verifisering og kvalifi-
sering av produkter, og kunnskapen som deles handler i stor grad om testmetoder og utvikling 
av måleparametere. 
«Vi trenger hjelp til helt konkrete tekniske ting. Eksempelvis kan det være at vi gjerne vil un-
dersøke korrosjon på ulike metaller i ulike steder i prosessen vår, så tester Statoil dette i sin 
korrosjonslab.» (informant, Weyland). 
Weyland og Statoil har et forhold hvor Statoil ikke er direkte involvert i arbeidet med å løse 
problemer. Statoil ser heller ikke på pilotanlegget som helhet når det skal utvikles løsninger, 
kun når det skal utvikles testvariabler. Weyland, som er en liten aktør, drar nytte av ekspert-
kunnskapen til Statoil på detaljnivå, eksempelvis om materialegenskaper og korrosjon i ulike 
syreblandinger. Statoil sine representanter i prosjektgruppen er med som prosjektledere som 
ønsker å se et ferdig resultat, og hjelper Weyland med å hente inn ekspertkunnskap. Denne 
ekspertkunnskapen er for detaljert og spesifikk til at jeg vil si at det foregår mye dobbeltløkket 
læring i dette samarbeidet, men enkeltløkkede faktakunnskaper om enkelte detaljer i prosessen. 
«BP kommuniserer på en måte sine behov, men dette er ikke upløyd mark for oss. Vi kjenner jo 
veldig godt disse behovene fra før.» (informant, Clampon). 
Clampon og BP samarbeider om en verifisering av deres produkt. I denne sammenheng deles 
det ikke noe kunnskap om produktet, hvor kun spesifikasjoner deles, og utviklingen av produk-
tet er fullstendig lagt på Clampon som leverandør. BP har ansvar for den installasjonen som 
skal til for å få testet produktet på havbunnen, en operasjon som koster mye og krever mye 
kunnskap. Læringseffekten for Clampon vil jeg betrakte som veldig begrenset. Clampon vil 
ikke i fremtiden ha nytte av kunnskap om installasjonen, da de bare er en leverandør av produk-
tet. Rent teknisk ser jeg ingen kunnskapsdeling og læringseffekt utover ett enkelt krav som BP 
hadde om en ekstra måleteknikk. I dette ene tilfellet forteller Clampon at de lærte noe om kun-
dens behov, og gir et hint av en dobbeltløkket læringseffekt hvor de gjennom samarbeidet for-
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stod hvorfor kunden ville ha det slik. Utover denne detaljen har samarbeidet vært preget av 
enkeltløkket læring, og i stor grad handlet om at hver part informerer den andre. 
«Vi jobber med å dokumentere teoretisk virkning av vårt enzym, mens de driver med hvordan 
studien skal utføres, og mellom oss er det fri flyt og utveksling av informasjon.» (informant, 
ABT). 
ABT opplever en relasjon med Amway hvor de deler kunnskap. Men også her begrenser den 
teknologiske kunnskapen seg til testing av produktet. Ingen endringer gjøres på det opprinneli-
ge produktet, men på metoden i den kliniske testingen og verifiseringen av virkningen til pro-
duktet. Men samtidig forteller ABT at de lærer mye om kundebehov og fremgangsmåte i verifi-
seringen som må til i kosmetikkbransjen. Denne læringen av kundebehov, sammen med en 
grundig gjennomgang av hvorfor man tester det man tester, vil jeg betrakte som en dobbeltløk-
ket læring, hvor ABT ikke bare får kunnskap om hvilke behov som finnes, men hvorfor de er 
der. 
«Heller enn å si at vi lærer kundebehov, vil jeg at vi lærer og forstår hvordan kunden tenker.» 
(informant, Clampon). 
I et samarbeid mellom kunde og leverandør vil en bruke mye krefter på å forstå kundens under-
liggende problem, og det er i prosessen med å forstå dette at det gir en læringseffekt i samar-
beidet. Hvis problemet bare blir konstatert for leverandøren, vil en holde på raske løsninger, og 
et fokus på at løsningen er det viktigste, ikke problemet. Læringseffekten ligger i å forstå pro-
blemet, og her har alle case-prosjektene hatt muligheten til å utnytte denne muligheten. Resul-
tatet har vært noe varierende, hvor ABT viser mest utbytte ved å få et tett innblikk i kundens 
behov, Clampon har det i noen detaljer på produktet fått problemforståelse, mens Weyland ikke 
har fått noe utbytte. I teorien skulle dette vært en stor del av alle IFU-prosjekter, hvor kunde-
samarbeidet fører til en bedre problemforståelse. I praksis viser det seg at det bare er ABT som 
kan melde at dette har vært et utbytte av samarbeidet. Clampon opplever bare få enkeltsituasjo-
ner hvor de får bedre problemforståelse, mens Weyland ikke har hatt det fokuset i samarbeidet. 
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7.3 Intensivitet i relasjonen 
Intensiviteten i forholdet legger et fundament i relasjonen, og tilrettelegger for deling av kunn-
skap og åpne kort. Intensiviteten legger grunnlaget for læringsutbytte. Granovetter bruker for-
skjellige måleparametere for å angi hvor sterk eller intensiv en relasjon er. En sterk relasjon er 
bindende og krever tid og ressurser (1973: 1361). I denne delen av analysen skal jeg peke på 
styrken i disse IFU-prosjektene, med trykk på at de er både bindene i kontrakt, krever mye tid 
og ressurser. 
7.3.1 Varighet 
Varigheten forteller oss hvor mye tid som kreves i denne relasjonen. Generelt sier Innovasjon 
Norge at prosjektene de støtter varierer veldig i varighet. De tre samarbeidsprosjektene som er 
studert i denne oppgaven varierer fra noen få måneder til opp mot flere år. Alle prosjektene er 
pågående, og forventes å avsluttes om kort tid. 
Samarbeidspartnere Søknadsdato Forventet varighet 
Weyland & Statoil 11.02.2009 2,5 år (avsluttes høsten 2011) 
Clampon & BP 01.12.2009 18 måneder (avsluttes vår 2011) 
ABT & Amway 15.12.2010 5 måneder (avsluttes 15.5.2011) 
Tabell 7.3.1 Prosjektvarighet, hentet fra søknadene hos Innovasjon Norge 
De forskjellige prosjektene har ulik varighet, men oppgaven viser ikke noen funn på at varighe-
ten henger sammen samarbeidsutbyttet i prosjektene. ABT har det korteste prosjektet, men har 
også vært et prosjekt med mye læringsutbytte og sterke nære kontakter mellom aktørene. Wey-
land har det aller lengste prosjektet, uten at det har kommet noen funn på at deres samarbeid 
skiller seg ut som det sterkeste og mest innholdsrike. Varigheten av prosjektet kommer frem 
som en indikator på at disse samarbeidene er forpliktende og krever tid og ressurser, slik at de 
kan betraktes som sterke bånd. 
7.3.2 Økonomisk innsats 
I de tre samarbeidsprosjektene har kundepartnerne gått inn med store økonomiske forpliktelser. 
Leverandørbedriftene drar ut en stor fordel av samarbeidet med å redusere sin risiko. Alle tes-
tene og kvalifiseringene som gjøres er dyre, for Weyland måtte det bygges en stor og dyr proto-
type, for ABT måtte det gjøres en dyr klinisk studie og for Clampon måtte produktet installeres 
på havbunnen, en operasjon som koster veldig mye i forhold til størrelsen til Clampon. 
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«De tar nesten alt. Det er det viktigste for oss. De tar hele pakken, og det er det som er poenget 
med dette her.» (informant, Clampon). 
Statoil 6.000.000,- 23,5%  
BP 2.212.000,- 32,7%  
Amway 2.032.063,- 46,5%  
Tabell 7.3.2 Økonomisk innsats fra kundepartner 
Jeg vil kategorisere alle prosjektene som meget intensive når det kommer til økonomi. Dette er 
også en naturlig følge av at Innovasjon Norge krever et at kunden tar minst 20% av kostnadene, 
og leverandøren får en bonus hvis kunden tar mer enn 30%. For utvalgte case har andelen som 
kunden tar vært betydelig større, hvor f.eks. Amway har tatt nesten halvparten av hele prosjek-
tet.  
7.3.3 Tillit 
Von Krogh snakker om tillit som en forutsetning for godt samarbeid, og at samarbeid uten tillit 
fører til konkurranse, ubalanse i kunnskapsdeling og hindring av deling av taus kunnskap (Von 
Krogh, 1998: 136). Derimot setter konstruktive tillitsfulle relasjoner fart på kommunikasjonen 
og delingen av kunnskap. Dette støttes av Clegg et al. (2002: 6), som mener at mennesker vil 
anstrenge seg mer når de forventer positiv respons fra andre. Innovasjon Norge forteller at det 
er viktig at aktørene har tillit til hverandre, og at deres krav om å kontraktsfeste samarbeidet vil 
øke tilliten. Funnene i min studie viser at alle bedriftene har jobbet mye med utarbeiding av en 
slik kontrakt, og at den har sørget for at det ikke har vært noen uenigheter og tvister. 
Granovetter (1973: 1361) snakker om relasjoner og bånd mellom mennesker. Han sier at sterke 
bånd skaper tillit. Testen på styrken av båndet gjøres ved å spørre om relasjonen er bindende, 
og krever til og ressurser. Innovasjon Norge ønsker å etablere tette samarbeid og sterke bånd. 
Funnene i denne oppgaven peker på at det er snakk om sterke bånd i disse IFU-kontraktene. I 
det peker Granovetter på at de sterke bånd gir tillit, noe jeg ser igjen i funnene i oppgaven. Pro-
sjektsjef i Weyland forteller at det over en periode har blitt en kollegafølelse i prosjektet. I star-
ten var det mer formell kontakt, men etter hvert, så blir man kjent med hverandre, og kommu-
nikasjonen utvikler seg til å bli mer åpen og uformell. ABT forteller også om en kollegial tone i 
prosjektgruppen. 
«I begynnelsen synes jeg det var litt formelt, men etter hvert som vi ble kjent i prosjektet, så ble 
det mer en kollegafølelse.» (informant, Weyland). 
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De utvalgte IFU-prosjektene viser seg som meget tillitsfulle samarbeid. Avtalene som ligger i 
grunn oppleves som et stødig fundament i et samarbeid, hvor avklaring av arbeidsdeling, leve-
ranse og kunnskapseierskap. Innovasjon Norge har krevd en slik kontrakt, og har oppfordret til 
å gjøre dette grundig. Resultatet blir da at alle prosjektene har gjort omfattende jobber med å 
trekke inn jurister i jobben med å skrive kontrakten. Weyland og ABT forteller om eksterne 
jurister som har utarbeidet kontrakten, mens Clampon selv besitter en kompetanse til å kunne 
skrive slike. Denne erfaringen tror jeg de to minste bedriftene vil ha godt av, og ta med seg 
videre i andre samarbeid. 
7.4 IFU-ordningens kunnskapsgrunnlag i teori og praksis 
I et av delforskningsspørsmålene spør jeg: «Hvilket kunnskapsgrunnlag bygger IFU-ordningen 
på?». I starten av oppgaven la jeg frem en teoretisk tilnærming til hvorfor IFU-ordningen er 
som den er. Teorigrunnlaget er en kombinasjon av å skulle korrigere for markedssvikt og for å 
styrke samspill mellom aktører. Stortinget har lagt mye vekt på markedssvikt i virkemiddelap-
paratet, og har i en lineær tilnærming til innovasjon sett at markedet underinvesterer i innova-
sjon. Videre har nyere innovasjonsteori trukket frem en interaktiv innovasjonsmodell hvor in-
novasjon skjer i samspill mellom aktører i verdikjeder, nettverk og systemer. 
Funnene fra intervjuet med Innovasjon Norge forteller at den interaktive innovasjonsmodellen 
har en stor rolle i IFU/OFU-virkemidlene. Innovasjon Norge snakker om behovsrettede løs-
ninger og delaktige kundepartnere. Kjernen i virkemiddelet er at leverandøren skal lære tekno-
logi og markedskunnskap fra kundepartneren. Svaret på dette forskningsspørsmålet er i dette 
kapitlet bare oppsummert, og kunnskapsgrunnlaget som helhet ble redegjort for i kapittel fem. 
I tillegg til å undersøke kunnskapsgrunnlaget til ordningen, har jeg stilt spørsmålet: «Hvordan 
passer gjennomføringen av IFU-prosjekter med kunnskapsgrunnlaget?». Innovasjon Norge 
forteller at verken har eller ønsker innsikt i hvordan disse samarbeidsprosjektene utføres. Deres 
innsyn handler om at samarbeidet gjennomføres i den økonomiske størrelsesorden det var fore-
speilet, og revisor går gjennom og kontrollerer at kostnadene er relatert til samarbeidet. Innova-
sjon Norge ønsker ikke å legge føringer på hvordan samarbeidet skal se ut, men samtidig viser 
kunnskapsgrunnlaget en forventning om tett samarbeid med kunnskapsoverføring og læring. 
Analysen av de tre utvalgte prosjektene i denne oppgaven viser hvordan samarbeidet er i prak-
sis. Funnene viser at Innovasjon Norges forventning om hvor tett samarbeidet er, ikke stemmer 
så godt med virkeligheten. Ideelt sett skulle prosjektene hatt tett kunnskapsdeling hvor teknolo-
gi og markedskunnskap ble overført gjennom mye kommunikasjon og samhandling. Funnene 
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viser at alle utvalgte case i denne undersøkelsen befinner seg i samme fase i NPD-prosessen, 
testfasen. 
I teoridelen undersøkte jeg hvilke fordeler som samarbeid bringer til innovasjonsprosessen, og 
trakk frem tilgang på ressurser og kompetanse, redusert økonomisk forpliktelse, læring og fel-
les standard. Videre gjorde jeg rede for Lundvall et al. sitt viktige argument om at samarbeid 
gir muligheten til å kombinere elementer av «know-how»-kunnskap (Johnson, Lorenz & 
Lundvall, 2002: 251). I den faktiske undersøkelsen av praksisen i samarbeidet i case-prosjektet 
var det ikke mye sammenheng mellom de teoretiske fordelene og empirien. Utbytte fra samar-
beidet, og gevinsten som kommer fra IFU-prosjektet meldes til å være noe annet.  
Alle leverandørene forteller om økonomien som den viktigste faktoren i samarbeidet. Videre 
snakker alle om referansekunde som markedskanal og markedsføringseffekten det gir at store 
kunder “går god for” deres produkt. Weyland har ikke et navn i markedet, og med Statoil sitt 
navn i et tett samarbeid kan de ri på goodwill derfra. Clampon forteller at BP åpner markedet 
for dem gjennom å dra med deres teknologi inn i industrien, og ABT synes det er avgjørende å 
få foten innenfor døren til en stor kunde. Alle intervjuobjektene forteller også at testdata vil 
komme godt med i markedsføringen og salget av deres produkt til andre aktører. Argumentene 
for samarbeidsprosjektene ligger ikke i hovedsak på å jobbe tett sammen og utnytte hverandres 
kunnskap. Det er ingen som snakker om erfaringsdeling og deling av «know-how»-kunnskap til 
grunn for hvorfor de samarbeider. 
Disse funnene vitner om at selve samarbeidet i prosjektene er marginalt. Mange av prosjektene 
er bygget på målsetninger om helt andre ting enn samarbeid, nemlig økonomi, referansekunde 
og markedsføring. Jeg undrer om samarbeidet om utviklingen av produktet står mindre sentralt, 
og at læringspotensialet som ligger i samarbeidet derfor ikke blir utnyttet. Spørsmålet man da 
kan stille er “har samarbeidet vært avgjørende for utviklingen av produktet?”. Jeg skulle gjerne 
svart et klart ja på dette, men funnene i undersøkelsen vitner om at samarbeidet kanskje ikke 
har vært avgjørende. Resultatene i studien peker på at det ligger et læringspotensial i IFU-
ordningen som ikke blir utnyttet. 
I starten av denne oppgaven hadde jeg med min bakgrunn som produksjonsingeniør en forståel-
se av innovasjon som en lineær prosess. Gjennom oppgaven har jeg løftet blikket og åpnet den 
interaktive innovasjonsmodellen, hvor innovasjon skjer i samspill med andre, gjennom en 
komplisert og rotete prosess som jobber seg gjennom faser og frem og tilbake. Innovasjon Nor-
ge har vist i kunnskapsgrunnlaget til IFU-ordningen at de ønsker å fremme læring og samar-
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beid. Samtidig ser man mye spor av en gammel innovasjonspolitikk i praksisen til ordningen. 
Realiteten faller tilbake på en lineær tilnærming, hvor leverandøren har et produkt som er ut-
viklet, og trenger en markedsføringskanal eller referansekunde til å verifisere. Innovasjon Nor-
ge er klar på at de ønsker brukerstyrt innovasjon, og vil støtte utvikling av løsninger for marke-
det. Det er ikke mulig uten å fokusere mer på samarbeidets potensiale, og litt mindre på mar-
kedsargumentet som står så sterkt i dag. De bygger på en interaktiv innovasjonsmodell, men  
det viser seg at det å fremme den interaktive tilnærmingen til utviklingsarbeid er en vanskelig 
jobb. Med utgangspunkt i denne oppgaven vil jeg kommentere et forbedringspotensial i IFU-
ordningen som har utpekt seg i mine resultater, som kan styrke IFU-ordningen som et virke-
middel i en politikk som støtter den interaktive innovasjonsmodellen. 
I teoridelen har jeg utarbeidet en beskrivelse av innovasjonsprosessen som også peker på at 
ledelsen av innovasjonsprosjekter krever at man må kunne utnytte eksterne ressurser fra andre 
aktører i både tett samarbeid og i løse nettverksrelasjoner. Det kreves mye av den som skal lede 
en slik prosess. Min observasjon er at IFU-ordningen åpner for å støtte slike tette samarbeid, og 
har et stort potensiale for å styrke samarbeidet i alle mulige faser. I undersøkelsen av praksis 
ser jeg at prosjektene styres på en tradisjonell måte, og ser et behov for at næringslivet trenger 
hjelp til å utvikle måten prosjekter organiseres og styres i takt med utviklingen av ny innova-
sjonsteori. Det er behov for en kunnskapsutvikling på dette området. Hvis Innovasjon Norge 
skal ta på alvor en interaktiv innovasjonsmodell, så trenger bedriftene en kompetanse som gjør 
at de organiserer seg for den type samarbeid som IFU-ordningen støtter. En kompetanse som 
innebærer å være dypt involvert i relasjonene sine, i tette relasjoner og i nettverk. Denne opp-
gaven har påpekt at Innovasjon Norge støtter prosjekter som ikke utnytter samarbeidet som en 
læringsarena, og ikke klarer å utnytte de fordeler som innovasjonsteorien og kunnskapsgrunn-
laget i IFU-ordningen snakker om. Støtten i IFU-ordningen skal ikke bare være et finansielt 
virkemiddel, men et innovasjonsfremmende program. I mine funn finnes det argumenter for å 
si at det vil derfor være gunstig å sy inn kompetanseutvikling i IFU-programmet. Det trenger 
ikke være Innovasjon Norge som skal formidle denne kunnskapen, tvert imot. En saksbehand-
ler hos Innovasjon Norge har ikke nødvendigvis den kompetansen som skal til for å lede inno-
vasjonsprosesser. Forslaget for å utvide innholdet i ordningen går ut på å knytte opp kompetan-
seutviklingselementer og aktiviteter, fra eksterne kunnskapsaktører. Et eksempel på det er å 
ansette konsulenter i prosjektene som jobber for å skape en læringsarena. Et annet eksempel vil 
være kurs og undervisningstilbud, slik at eksisterende prosjektansvarlige og prosjektledere får 
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se potensiale i ordningen. Dette er bare korte eksempler, men hovedargumentet ligger i at det er 
et behov for en kunnskapsutvikling. 
Et annet forslag for å styrke IFU-programmet er å styrke kravene i ordningen. Innovasjon  Nor-
ge forteller at de hvert år klarer å dele ut midlene de får tildelt, og at det er en populær ordning. 
Dette taler for at det er mulig å stramme kravene uten å miste alle søkerne. Spørsmålet som må 
stilles til de som skal utvide kravene i ordningen er: “Hva er det som må være på plass i bedrif-
tene for at de skal utnytte potensialet i ordningen?”. Jeg vil trekke frem samarbeidet som den 
avgjørende delen som skiller IFU-ordningen fra andre virkemidler. Kravene som stilles i dag 
handler lite om samarbeidet i prosjektet. Kunnskapsgrunnlaget til IFU-ordningen er klar på at 
den skal fremme samspill mellom aktører, men samtidig er det få krav om at dette samspillet 
skal være innholdsrikt. Resultatene i oppgaven peker på en praksis der det er prosjekter i de 
siste fasene i NPD-prosessen som får støttemidler. Ønsket om samarbeid kommer alltid sterkt 
på slutten i testfasen hvor man trenger en referansekunde for å komme inn på markedet. Denne 
fasen er attraktiv for samarbeidsprosjekter, men ikke den eneste fasen som trenger samarbeid. 
Samarbeid i tidlige faser åpner for tett samarbeid om utvikling av selve produktet, og man kan 
starte helt på problem-stadiet. Innovasjon Norge trenger å gjøre IFU-ordningen aktuell for 
andre deler av innovasjonsprosessen. For å gjøre dette kan Innovasjon Norge styrke kravene til 
prosjektene som støttes ved å kreve samarbeid i tidlig fase. Det åpner for at samarbeidet går inn 
på å utvikle løsningen sammen. 
8 Konklusjon 
I denne oppgaven har jeg sett på samarbeidets rolle i innovasjonsprosessen i en praksisunder-
søkelse av gjennomføringen av samarbeidsprosjekter. Det har jeg gjort innenfor et viktig inno-
vasjonsprogrammet «Industrielle forsknings- og utviklingskontrakter», forvaltet av Innovasjon 
Norge. Jeg har med utgangspunkt i innovasjonsteori og læringsteori forsøkt å se hvordan sam-
arbeid virker på innovasjonsprosessen.  
I denne oppgaven har jeg forsøkt å svare på problemstillingen: «Hvilken rolle har samarbeid i 
innovasjonsprosessen?». Teorien i oppgaven argumenterer for at en interaktiv innovasjonspro-
sess hvor samarbeid om produktutvikling bringer mange fordeler. Samarbeid er en sentral del i 
kunnskapsutviklingen i en bedrift. I produktutviklingsarbeid gir samarbeid en rekke fordeler 
gjennom tilgang til ressurser og kompetanse, redusert økonomisk forpliktelse og læringseffek-
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ter. I praksis viser funnene i denne oppgaven at virkeligheten er mer nyansert, og at samarbei-
det i IFU-prosjekter begrenser seg til kun sluttfasene i innovasjonsprosessen. 
Mitt analytiske rammeverk har gjort det mulig å gi et situasjonsbilde av praksisen i tre pågåen-
de IFU-prosjekter, og et rikere bilde av innovasjonsprosessen. Samarbeidsprosjektene har blitt 
studert innenfor temaene «form, innhold og intensitet». Formen til samarbeidet er i IFU-
ordningen godt bygget opp og legger til rette for kunnskapsdeling og samarbeidseffekter. Like-
vel viser studien at innholdet i samarbeidet at kunnskapsoverføringen er begrenset, og at det 
ligger et læringspotensial som ikke blir utnyttet. Intensiteten i relasjonen i de utvalgte IFU-
prosjektene har vist seg å være tett opp mot teorien om sterke bånd, hvor kundepartnerne er 
solid økonomisk involvert, prosjektene er langvarige og tillitsfulle. Den største begrensningen 
på samarbeidet ligger i at prosjektene befinner seg i testfasen eller verifiseringsfasen, hvor ar-
beidet dreier seg mye om justering og tilpasning til kundens behov. Mindre fokus blir det på 
idéutvikling og kreative prosesser. 
Den andre delen av oppgaven min har vært å undersøke gjennomføringen av IFU-ordningen i 
henhold til dens kunnskapsgrunnlag. Kunnskapsgrunnlaget har blitt undersøkt, og resultatet har 
vært at den baserer seg på en interaktiv innovasjonsmodell hvor samarbeid og tette relasjoner 
står sentralt. Samarbeidet trekkes frem som den avgjørende delen som skiller IFU-ordningen 
fra andre virkemidler. Gjennomføringen og praksisen av støttede IFU-prosjekter viser en litt 
annen virkelighet, hvor samarbeidet ikke står like sterkt som ønsket. Denne oppgaven har på-
pekt at Innovasjon Norge støtter prosjekter som ikke utnytter samarbeidet som en læringsarena, 
og ikke klarer å utnytte de fordeler som innovasjonsteorien og kunnskapsgrunnlaget i IFU-
ordningen snakker om. 
Innovasjon Norge har vist i kunnskapsgrunnlaget til IFU-ordningen at de ønsker å fremme læ-
ring og samarbeid. Samtidig ser man mye spor av en gammel innovasjonspolitikk i praksisen til 
ordningen. Realiteten faller tilbake på en lineær tilnærming, hvor leverandøren har et produkt 
som er utviklet, og trenger en markedsføringskanal eller referansekunde til å verifisere. Hvis 
Innovasjon Norge skal ta på alvor en interaktiv innovasjonsmodell, så trenger bedriftene en 
kompetanse som gjør at de organiserer seg for den type samarbeid som IFU-ordningen støtter. 
Resultatene i oppgaven har pekt ut noen potensielle forbedringstiltak, kompetanseutviklingstil-
tak og forsterking av kravene, spesielt med tanke på å inkludere flere prosjekter som er tidlig i 
utviklingsprosessen. 
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10 Vedlegg 
 
Intervjuguide: Leif-Helge Salomonsen 
Introduksjonsspørsmål  
1. Fortell litt om deg selv og din rolle i Innovasjon Norge? Utdanning, stilling, ansvar, 
hvor lenge i har du jobbet med IFU 
2. Hvilken rolle har du/har du hatt i forhold til IFU-ordningen? 
Direkte spørsmål om kunnskapsgrunnlaget 
3. Hvilke prinsipper ligger til grunn for IFU-ordningen? 
4. Hvilke kriterier stilles til prosjekter som søker om midler, og hvorfor er kriteriene slik? 
5. Hvilken målsetning har dere og nærings- og handelsdepartementet med IFU-ordningen? 
Samarbeid 
6. Hvis det er mulig å generalisere prosjektene som støttes, er det noe ønske fra Innova-
sjon Norge om hvordan samarbeidet skal utføres? 
7. I utgangspunktet vil f.eks. en liten leverandørbedrift kunne søke om inntil 45% prosjekt-
finansiering, men om det er et reelt samarbeid mellom aktørene, vil det kunne utløse en 
bonus på ytterligere 15%. Hva ligger i dette samarbeidskravet? I hvilken grad skal de 
samarbeide, og på hvilken måte? 
8. Hva er bakgrunnen for at det er ønskelig at de samarbeider tett? 
9. Ordet «samarbeidsrelasjoner» blir brukt i målsetningene til NHD, hvorfor mener dere at 
det er viktig at leverandørene får flere samarbeidsrelasjoner? 
Om selve IFU-kontraktsforholdene 
10. Finnes en standardisert kontrakt som brukes i ordningen?  
11. Hvilke betingelser finnes i kontrakten(e)?  
12. Er alle forhold spesifisert i kontrakten?  
13. Har kontrakten blitt endret/utviklet underveis? Hvordan/hvorfor?  
Oppfølging  
14. Hva gjør Innovasjon Norge aktivt for å motta informasjon fra prosjektene? 
15. Hvilke betingelser stiller Innovasjon Norge til samarbeidet? 
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Intervjuguide: Casebedrifter 
Innledning 
 Generelt om prosjektet.. 
o Hva er produktet? Hva leveres til kunde? 
 Historie 
o Hvordan startet kontakten med kunde? 
o Hvilken relasjon hadde dere før samarbeidet? 
 Aktører 
o Hvem inngår i prosjektet? 
o Viktige bidragsytere. 
o Er det andre enn Innovasjon Norge og kunde? FoU-miljø? 
Prosjektets innhold 
 Fortelle om samarbeidet med kunden 
 Hva skal kunden bidra med i prosjektet? 
Samarbeidsform 
 Kontrakt 
o Hva inneholder den? 
o Hvordan ble den til? 
 Hvilken form har samarbeidet? 
o Organisering 
 Hvilke type personer/disipliner inngår i samarbeidet? 
o Økonomer / forretningsutviklere / markedsfolk / ingeniører / forskere 
 Hvordan kommuniserer dere sammen? 
o Form, mengde, formaliseringsgrad.. 
Innhold 
 Hva deles i samarbeidet? 
o Ingeniørtimer 
o Utstyr 
o Testing 
· Kunnskapsdeling (hvilke elementer samarbeides om?) 
 Samarbeid om engineering og bygging av prototyp? 
 Deling av kunnskap i prosjekt? 
o Hvordan eller på hvilken måte skjer dette? 
o Hva får dere av kunnskap fra kunde? (behov, marked m.m.) 
o Praktisk kunnskapsoverføring (taus) 
 Kunnskapsutvikling 
o Har samarbeidet vært viktig for å løse problemer? 
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o Felles problemløsning 
Intensitet 
 Involveringsgrad 
 Tillit i samarbeidet 
o Er samarbeidet bygget på en relasjon med mye tillit? 
o Hvor viktig er det for dere at relasjonen er preget av.. 
 Uformell kommunikasjon 
 Jevn kontakt 
 Interessekonflikter 
o Konflikthåndtering 
Suksessfaktorer 
 Egne tanker om hva som er det viktigste med samarbeidet.. 
o Referansekunde? Testing/kvalifisering/sertifisering?  
o Kunderetting av produktutvikling? Markedsretting? Økonomi? Kunnskap?  
 Hvor avgjørende er dette samarbeidet for prosjektet? Kunne det vært en annen partner, eller 
til og med uten? 
 
